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RESUME

Le coaching exécutif est maintenant reconnu comme une technique avec un taux
élevé d’efficacité. Des études empiriques soutiennent I'ampleur des bénéfices a
utiliser le coaching exécutif auprés des gestionnaires (Kampa-Kokesch, 2001,
Smilher et Reilly, 2001). Dans la majorité des organisations, le coaching est oflert de
facon volontaire, ¢’est-a-dire que les gestionnaires ne sont pas obligés, comme cela
est le cas dans la majorité des formations organisationnelles, dy participer. Dans ce
mémoire, nous nous concentrons uniquement sur les situations de coaching exécutit
qui se réalisent sur une base volontaire. Les études sur les déterminants de la
participation dans des contextes avec d’autres types de formation (Birdi, Allan et
Warr,1997; Maurer et Tarulli, 1994; Noe et Wilk, 1993) suggerent deux grandes
catégories de déterminants soit les déterminants individuels et situationnels. Dans ce
meémoire, nous avons retenu un déterminant dans chaque catégoric soit fa motivation
pré-formation (déterminant individuel) et le soutien du superviseur (délerminant
sttuationnel). Spéciliquement. nous avons tenté de répondre a la question de
recherche suivante : Quels sont les liens entre la motivation pré-formation, le
soutien du superviseur, et la participation de gestionnaires a unc intervention de
coaching exécutif dans un contexte organisationnel 7 Nos résultats mdiquent.
contrairement a nos attentes. que la variable de la motivation pre-lormation n'est pas
hee signilicativement avee Ja participation aux séances de coaching: notre hypothese

[T est done mtirmée. Pour ce qui a trait & la deuxieme vartahle. soit fa variable du
souticn du superviseur. les résultats mdiquent un lien positil™ et sienilicatil avee la

participation aux scances de coachimg. o hvpothese 112 est done contirmec

Mots clés @ motivation pré-formation. soutien du superviscur. participation. coaching
exécutil.



Chapitre I

Introduction et problématique

Le milieu du travail au Québec connait présentement une conjoncture particuliére.
En effet, une grande partic de ses travailleurs sont vieillissants et désirent se
prévaloir de leur retraite sous peu, laissant du méme coup plusieurs postes vacants.
C’est pour cette raison que de nombreux écrits avancent qu’il y aura fort
probablement une pénurie de main-d ceuvre :

« Au total. pres de 700 000 postes seront & pourvoir d'ici trois ans au
Québece. environ 250 000 attribuables a la croissance ¢conomique el
le reste aux départs a la retraite. Et ce sera le double d'ici 2016. Le
Conference Board du Canada. dans une étude publiée en décembre
dernier. prévoit méme quen 2030 plus de 350 000 emplots
demeureront vacants au Québec » (Chrétien. 2008, p. 20)

Le déticit entre les travailleurs sortants ¢t entrants devrait done ¢tre substantiel. De
ce bassin de travailleurs. plusicurs sugeerent ausst que la catégorie des cadres ou
gestionnaires serait potentiellement la plus attcinte (Les Affaires. 18 octobre 2008).

Cette situation peut ¢tre expliquée par le fait que les postes de gestion requierent de

multiples compétences et expertises. Pour pallier au manque de gestionnaires. les

entreprises devront déployer. entre autres. différents programmes de [ormation.

En général. la formation implique des colts pouvant s'¢lever a des sommes
importantes. représentant ainsi une généreuse part du budget de chaque entreprise
(Rodgers. 2008). Toutetois. Baldwin et Ford (1988) suggerent que lorsqu’on poursuil
une formation de type traditionnelle. seulement 10 % en moyenne des acquis de

formation  se transférent en nouveaux comportements de retour au travail. En

conséquence. une formation dont le taux de transférabilité est faible signifie des



pertes considérables en temps et en argent, ce que les entreprises sont soucieuses
d’éviter dans le contexte économique présent. De 13, la préoccupation des entreprises
d’offrir des formations efficaces. Pour le développement des compétences en
gestion, le coaching de direction est maintenant reconnu comme une technique avec

un taux élevé d’efficacité (Kombarakaran, Yang, Baker et Fernandes, 2008).

Des ¢études empiriques soutiennent ’ampleur des bénéfices a utiliser le coaching
exécutif comme technique de formation aupres des gestionnaires (Kampa-Kokesch,
2001, Smither et Reilly, 2001). En bref, cette technique augmente pour I’entreprise
qui ’offre « la productivité, la qualité du travail réalisé, sa force face au concurrent,
son niveau d’engagement aupres de ses employés et la réduction des coits en
général » (Peterson, 2002, p. 169). Le coaching permet aussi « de faciliter chez le
coaché le passage de la vision a [’action et ainsi, raccourcir sa courbe
d’apprentissage » (Couteret et Audet, 2008, p. 195). Pour leur part, des données
démontrent que le coaching connait une popularité grandissante ; le taux d’utilisation

croit approximativement de 40 % par an (Chouinard, 2004).

Essentiellement, le coaching exécutif consiste en une formation personnalisée et
formelle, de courte durée, qui est basée sur des objectifs précis, prédéterminés par le
coach et son coaché (Coutu et Kauffman, 2009).
« Ce qui caractérise la démarche de coaching exécutif présenté ici est une
démarche personnalisée pour prendre en charge de fagon consciente et
délibérée le développement de son leadership et en arriver a établir plus de
cohérence entre ce qui est le plus important pour soi, ses valeurs, ses
objectifs, ses motivations et son style de leadership. » (Lefebvre, 2007, p. 22)
Cette technique se réalise sur une base individuelle, soit un coach (qui provient de
Pintérieur ou de Iextérieur de ’entreprise) et un coache. Ce développement

s’échelonne généralement sur une courte période de temps. L'enseignement se réalise



entre autres par le biais d’une rétroaction donnée par le coach a son coaché. Cette
rétroaction permet au coaché d’acquérir ou de corriger des habiletés spécifiques, de
développer plus rapidement de I’expérience (Hayes, 1997) et d’avoir une meilleure
performance (Hall, Otazo et Hollenbeck, 1999). Enfin, dans la majorité des cas, le

coaché participe au coaching exécutif sur une base volontaire.

Dans ce mémoire, nous nous concentrons uniquement sur les situations de coaching
exécutif qui se réalisent sur une base volontaire. En conséquence, nos résultats ne
peuvent pas s’appliquer aux milieux organisationnels ou le coaching est imposé. Plus
particulierement, nous nous intéressons a mieux comprendre les déterminants de la
participation volontaire des gestionnaires a une activité de coaching qui leur ait
offerte. Bien que quelques ¢tudes ont €t€¢ menées durant la derniere décennie sur le
coaching en milieu organisationnel ( Evers, Brouwers et Tomic, 2006; Kampa-
Kokesch, 2001 ; Smither et Reilly, 2001), la grande majorité de ces recherches se
sont intéressées a I’efficacité du coaching. A notre connaissance, il n’existe aucune
littérature scientifique sur les déterminants de la participation volontaire dans une

activité de coaching exécutif.

Les études sur les déterminants de la participation dans des contextes avec d’autres
types de formation (Birdi, Allan et Warr,1997; Maurer et Tarulli, 1994; Noe et Wilk,
1993) suggerent deux grandes catégories de déterminants soit les déterminants
individuels et situationnels. En bref, au niveau des déterminants individuels, les
chercheurs ont principalement étudié des variables sociaux-démographiques. A notre
connaissance, seule 1’étude menée par Noe et Wilk (1993) a examin€ une variable de
nature psychologique soit la motivation pré-formation. Au niveau situationnel, il
n’existe que trés peu d’études et certaines ont inclus la variable du soutien du
superviseur (Rouiller et Goldstein, 1993; Aguinis et Kraiger, 2009). Dans ce

mémoire, nous avons retenu un déterminant dans chaque catégorie soit la motivation



pré-formation (déterminant individuel) et le soutien du superviseur (déterminant
situationnel). Ce mémoire constitue donc une ¢tude réplicative des etudes effectuées
dans le domaine de la formation, mais cette fois-ci, dans le cadre spécifique du
coaching. Spécifiquement, nous avons tenté de répondre a la question de recherche
suivante : Quels sont les liens entre la motivation pré-formation, le soutien du
superviseur et la participation de gestionnaires 4 une intervention de coaching

exécutif dans un contexte organisationnel ?

Au plan théorique, cette recherche offre au minimum deux contributions
importantes. Premi¢rement, selon Couteret et Audet (2008) le coaching est une
pratique relativement jeune et peu d’écrits scientifiques portent sur le sujet. Cette
recherche permet donc d’avancer les connaissances générales sur le coaching. De
plus, comme la majorité des ecrits portent sur ’efficacité du coaching (comprendre
ici « Est-ce que ¢a marche? »), cette recherche ajoute encore plus de valeur car elle
porte sur le processus ou les facteurs contribuant a expliquer [’efficacité.
Deuxiemement, cette étude nous permet de mieux comprendre les liens entre les
facteurs individuels et situationnels et la participation dans un contexte de coaching.
11 existe d¢ja des connaissances sur les déterminants de la participation en formation

mais pas dans le contexte précis du coaching.

Au plan pratique, cette recherche permet aux organisations de mieux comprendre les
facteurs qui influencent le taux de participation des gestionnaires. Sachant
I’importance a accorder a chacun des facteurs, la formation pourra étre plus efficace,
soit en matiére de coits, de la clientéle a cibler et des besoins & combler. A la
lumiere de nos résultats, les entreprises pourront donc étre a méme de procéder a un

choix de formation de fagon plus éclairée.



Ce mémoire est structuré comme suit : le chapitre 2 présente une recension des écrits
sur le coaching ainsi que les principales variables a I’étude, soit la participation, la
motivation pré-formation et le soutien du superviseur. Le chapitre 3 présente le
modele d’analyse sur lequel nous nous appuyons pour faire cette recherche ainsi que
nos hypotheses. Quant au chapitre 4, il expose 1a méthodologie qui a été utilisée pour
mener la recherche et la définition de I’instrument de mesure utilisé pour la collecte
des données. Le chapitre 5 est réservé aux résultats et pour terminer, le chapitre 6
présente une discussion, les principales limites de notre étude et des pistes de

recherche future.



Chapitre I1

Recension des écrits

Dans ce chapitre, nous avons recensé des écrits scientifiques en lien avec notre
principale problématique de recherche, soit: Quels sont les liens entre la
motivation pré-formation, le soutien du superviseur, et la participation de
gestionnaires 4 une intervention de coaching exéeutif dans un contexte
organisationnel ? Spécifiquement. notre recension porte sur les quatre conceplts
suivants : le coaching exécutil, la participation. la motivation pré-lformation ct le

soutien du superviseur. [.e texte qui suit présente chacun de ces coneepts.

2.1 Le coaching exécutif

2.1.1 Définition du coaching exécutif

Déja présent dans les années quatre-vingt. le coaching exéeutif est une méthode de
formation qui est aujourd hui proposée dans plusicurs cntreprises. L lait. cetle
appellation de coaching consiste en une relation entre un apprenant ou coaché et un
accompagnateur ou coach. Le coaché, soit celui qui regoit le coaching. ¢t le coach
collaborent afin d’accroitre chez le coaché le rendement. la productivité. la qualité de
son travail. L.'ensemble de ces bénéfices se retrouve du méme coup a avoir un impact
direct sur I'entreprise (Saks et Haccoun. 2007). Cetle méthode peut Cure qualifide en
quelque sorte de cours accélére en juste a temps (Peterson. 2002). Le développement

de ["apprenant passe par le soutien et par |'expertise que lul transiere son

accompagnateur dans une situation de coaching. Au cours des séances de coaching.



les deux parties prenantes se concentrent a améliorer les objectifs prédéterminés par

I’apprenant. Il peut s’agir, par exemple, de faiblesses reliées a I’attitude, aux

comportements, a la connaissance générale ou a des interrogations (/nfernational

Coach Federation).

Dans la littérature, il existe plusieurs définitions du coaching exécutif. Le Tableau

2.1 présente les plus pertinentes a notre avis.

Tableau 2.1.1.1 : Echantillon de définitions du coaching exécutif

Auteurs de la

définition

Définition

Saks et Haccoun

(2007)

«Coaching is a training method in which a seasoned employee,
usually a manager, works closely with an employee 1o develop
insight, motivate, build skills, and to provide support through
feedback and reinforcement. » (p. 190)

Damart « Le coaching peut étre défini comme 1’accompagnement d’une

et Pezet (2008) |personne destiné a favoriser une meilleure expression de ses
qualités, de ses ressources ou de ses compétences. » ( p. 38)

Fédération L’ICF définit le coaching comme un «partenariat avec les clients

Internationale de

Coaching (2009)

visant a promouvoir leur créativité et leur capacité a penser dans
le cadre d’une procédure les incitant a optimiser leur potentiel

personnel et professionnel. » (www.coachfederation.org/francais)

Kilburg (1996)

«Executive coaching is defined as a helping relationship formed
between a client who has managerial authority and responsibility
in an organization and a consultant who uses a wide variely of
behavioral techniques and methods to help the client achieve a
mutually identified set of goals to improve his or her professional

performance and personal satisfaction and, consequently, to




improve the effectiveness of the client’s organization with a

Jormally defined coaching agreement. » (p. 39)

Douglas et «Reduce to its essence, executive coaching is the process of
Morley (2000) | equipping people with the tools, knowledge, and opportunities
they need to develop themselves and become more effective
(Peterson,1996). Executive coaching involves the teaching of skills
in the context of a personal relationship with the learner,
providing feedback on the executive’s interpersonal relations and
skills (Sperry, 1993). An ongoing series of activities tailored to the
individual’s current issues or relevant problem is designed by the
coach lo assist the executive in maintaining a consistent, confident
Jfocus as he or she tunes strengths and manages shoricomings

(Tobias, 1996). » (p. 40)

En ce qui concerne ce mémoire, nous traitons de la formation de coaching créée
spécifiquement pour la clientéle de gestionnaires. C’est pour cette raison que nous
avons retenu la définition du coaching exécutif tel que décrit par Douglas et Morley
(2000), dans la recherche pour le Center for Creative Leadership. Cette définition
aborde les bénéfices de cette formation, le contexte dans lequel elle est octroyée ainsi

que la méthode généralement employée pour assurer sa diffusion optimale.

Processus du coaching

Nous avons recensé quelques auteurs qui discutent du processus du coaching
exécutif en quatre étapes. Ainsi, pour Kiel, Rimmer, Williams et Doyle (1996), le
coaching s’effectue comme suit : développer une relation de confiance entre le coach
et le coaché, émettre les buts et un processus, établir un plan d’action et finalement

établir les recommandations qui vont permettre a ’apprenant de faire des progres.




Koonce (1994) privilégie, quant a lui, une relation de confiance, la construction d’un
plan d’action par les conclusions de 1’évaluation a 360 degrés, le travail de
collaboration sur les points a changer et pour terminer, une période de suivi afin de

voir évoluer le coaché par lui-méme.

Dans ce mémoire, nous nous sommes arrétés sur un processus proposé par Kampa-
Kokesch (2001). Ce processus inclut six étapes, soit 1’établissement de la relation
entre le coach et son coaché, 1’évaluation de 1’apprenant, la rétroaction sur
I’évaluation précédente, la planification, I’implantation, et finalement 1’évaluation
des progres effectués ainsi qu’un suivi Nous allons donc détailler plus

spécifiquement chacune de ces étapes.

Premicrement, [’établissement de la relation de confiance. Quand un individu
progresse par ’entremise du coaching exécutif, il accepte par le fait méme de
dévoiler ses faiblesses autant que ses points forts, ce qui demande de I'ouverture
d’esprit. Pour le gestionnaire, il est parfois impossible de discuter de ces sujets avec
leurs collégues puisqu’ils sont trop délicats ; ¢’est pour cette raison qu’ils ont besoin

d’une opinion a la fois objective et confidentielle (Peterson, 2002).

Deuxiemement, 1’évaluation de D'apprenant. Cette étape consiste a avoir des
indications sur I’individu. Le coach procédera généralement a une évaluation de son
candidat soit par une collecte de donnée, en distribuant des questionnaires, en
réalisant des entrevues avec son entourage, par des examens psychologiques ou par
I’observation de I’individu dans son emploi au quotidien (Noe, 2003). 1l pourra ainsi
déceler sur quoi porteront généralement ses interventions afin de faire progresser son

coaché.
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Troisiémement, la rétroaction a 1’apprenant sur les résultats de I’évaluation. Le coach
lui transmet par la suite les conclusions de la collecte de données et c’est sur cette
base que s’appuiera la prochaine étape. Le coaché apprend par cette rétroaction ce

qu’il doit améliorer.

Quatriemement, il faut planifier. Les deux parties doivent s’entendre sur un bon
nombre d’¢éléments dont I’horaire des rencontres et la durée de ces rencontres, sur
I’établissement du plan d’action, sur les objectifs fixés, sur les ¢léments
d’amélioration a prioriser, sur la facon d’intervenir du coach et sur la fagcon de

communiquer entre eux.

Cinquiemement, I’implantation. Le coaché devra mettre en ceuvre ce qui est inclus
dans le plan d’action, il devra également suivre les conseils de son coach afin
d’enclencher le changement. Les rencontres individuelles réalisées par le coach
aupres du coaché devraient rendre celui-ci sensible a ses lacunes et lui permettre de

progresser.

Sixiemement, 1’évaluation des progres effectués. Comme il est possible avec le
coaching de direction de mesurer la performance, les parties prenantes vont procéder
4 des évaluations de I’apprenant afin d’analyser la progression. A la fin de ces
¢tapes, la relation construite entre le coach et son coache continue et les deux parties
restent en contact et collaborent sur des bases plus flexibles, ce qui contribue en

quelque sorte a une formation continue.

Contextes d’utilisation du coaching exécutif

Peltier (2001) décrit quatre contextes dans lesquels le coaching exécutif est employé.
Cette techniqu~e de développement-des compétences est utilisée en général pour des

raisons de changement organisationnel, pour le développement de compétences liées
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aux transitions individuelles, pour le développement d’habiletés spécifiques ou

encore, pour résoudre un probléme spécifique.

Lorsqu’il s’agit d’un changement organisationnel, ¢’est, la plupart du temps, parce
qu’il y a eu ou qu’il y aura dans le futur un contexte de fusion et acquisition. Dans
une pareille situation, les entreprises doivent transférer des connaissances a leurs
gestionnaires dans un court délai et de fagon efficace, et c’est ce qui justifie
I'utilisation de la méthode du coaching exécutif. Pour ce qui a trait au
développement propre a I’individu, la littérature suggere que le coaching exécutif
soit octroye a I’individu au moment ou il regoit une promotion. La personne devrait,
dans ses nouvelles fonctions, maitriser des sujets ou des taches pour lesquelles il sera
moins compeétent et c’est pour cette raison qu’il est prescrit de faire appel au

coaching.

Dans d’autres cas, les entreprises incluent dans leurs stratégies de développement de
leurs ressources le coaching exécutif lorsqu’il est question de leadership (Thach,
1999). Les gestionnaires de direction sont parfois isolés du reste des collegues a
cause du type de taches qu’ils accomplissent. L.a complexité des dossiers diminue le
bassin de personnes a qui il peut se référer afin d’obtenir une opinion (McCafferty,
1996). Les cadres de direction gerent au quotidien le risque organisationnel et cette
situation influence par le fait méme I’ensemble de ’entreprise (Thach, 1999). Faire
affaire avec un coach permet a la fois d’avoir une expertise qui est peut-étre non
disponible dans I’entreprise, de pouvoir compter sur un haut niveau de
confidentialité, et ce, dans un court délai (Lary, 1997). Le coach donne des conseils,
une direction, des éclaircissements et c’est avec ces informations qu’il arrive a

former les gestionnaires sur des problématiques spécifiques (Levinson, 1996).
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Nous valorisons dans cette recherche 1’aspect volontaire des participants. Ce facteur

s’applique surtout aux trois premiers contextes d’utilisation soit dans les cas de

changements

organisationnels, de développement de compétences ou d’habilités

spécifiques. Nous postulons que si I’individu est volontaire a ce type de formation,

cela aura une incidence positive sur son niveau de participation. De plus, le fait qu’il

soit volontaire suggere peut-étre que I’individu a pris conscience de ses faiblesses et

ue ¢’est pour cette raison qu’il désire se perfectionner.
p

2.1.2 Etudes empiriques sur le coaching exécutif

Il existe tres peu d’études empiriques sur le coaching dans la littérature scientifique.

Le texte qui suit présente de fagon structurée trois recensions réalisées il y a quelques

années sur le sujet ainsi qu’une étude empirique.

Tableau 2.1.2.1 Etude de Kampa-Kokesch et Anderson (2001)

Question de

recherche

« The present review serves as a critique, has a different focus, and
adds additional elements to the literature [...] in psychology, training
and development, and management in order to determine the viability

of executive coaching as a distinct intervention. » (p. 200)

Métho

Ils ont utilisé les articles présents sur diverses bases de données telles
que Psyclit, ERIC et Wilson Business Abstracts. IIs se sont également

reférés a divers livres traitant du sujet.

Résultats

Au moment ou Darticle fut rédigé, les auteurs avaient recense
principalement trois chapitres de livre, sept études empiriques et une
revue de littérature annotée traitant du coaching exécutif. Les sujets
que couvraient quelques-unes de ces études empiriques concernaient :
1) les bénéfices dus au coaching, 2) la population des pratiquants, 3)
Iefficacité, 4) 1’analyse du coach pour ce qui a trait aux pratiques, a

Iefficacité et au futur de cette technique, 5) la perception générale du
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coaching exécutif.

1y

2)

3)

Les résultats de la recherche de Olivero et al. (1997) exposent
que les candidats testés sortent de leur expérience avec un
sentiment favorable a I’égard du coaching exécutif avec un
score de 4,87 sur une échelle a 5 points de Likert. Les
connaissances managériales ont, quant a elles, augmenté de
17 % comme suite a la formation ; les formés ont admis avoir
amélioré leurs habiletés. ’analyse des données a ¢galement
permis de démontrer une augmentation de la productivité de
65,6 %.

En se référant a I’étude menée par Judge et Cowell (1997), on
apprend que 45 % des coachs détiennent un doctorat et 90 %
une maitrise soit en administration des affaires ou dans une
science sociale. Ils sont composés a 80 % d’hommes ages de
35 a 55 ans, avec une moyenne de 24 années d’expérience.
Faire appel a leurs services peut coliter en honoraires de 75 a
400 $ I’heure. La plupart des coachs sont membres d’une
association et utilisent comme instrument une évaluation de
type 360.

La recherche de Gegner (1997) conclut que les gestionnaires
qui ont participé a 1’étude ont vu leur performance s’accroitre
de 10 a 100 %. Ils mentionnent cependant que la variable du
temps est la barriére la plus importante 4 la formation. A
I'unanimité, les gestionnaires ont tous pu observer un impact
positif dans leur vie personnelle, dans leurs interactions avec
les gens, dans 1’équilibre de leur vie, dans leur .ana]yse de

hiérarchisation des dossiers et finalement dans la prise de
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décision.

4) Le résultat obtenu par I’étude de Hall et al. (1999) suggere que
’utilisation de coachs provenant de I’intérieur et de I’extérieur
obtient le méme effet sur Defficacité de la formation. Les
coachs proviennent pour la plupart du domaine de Ila
psychologie ou d’une science qui étudie le comportement. On
attend d’eux qu’ils soient honnétes, qu’ils octroient de la
rétroaction, qu’ils contestent les décisions et qu’ils proposent
des solutions. Dans le futur, les coachs devront préciser leurs
offres de services, étre attentifs aux problemes éthiques
potentiels et a la standardisation des honoraires demandés.

5) Quant a la recherche réalisée par Garman et al. (2000), ceux-ci
arrivent a la conclusion que la perception des gens qui
entreprennent une formation du type coaching est a 88 %
favorable a y adhérer. Cependant, on y apprend également que
la majorité des personnes sondées ne voit pas uniquement des

psychologues dans le role de coach.

Discussion

Les auteurs ont été¢ motivés a réaliser cette étude vu le manque de
données sur le coaching exécutif. Outre les résultats décrits ci-dessus,
on y apprend que les trois principales spheres du coaching sont la
psychologie, la formation et le développement, et la gestion. Les
auteurs tentent également de spécifier les années exactes du
commencement de cette pratique, objectif qui n’a pu étre atteint pour
la raison que le coaching semble exister depuis les années 40, mais ce
n’est que récemment que les scientifiques ont documenté cette
pratique. Pour expliqﬁer le phénomene du coaching, les auteurs

s’appuient sur des statistiques provenant d’études de Hogan et al.
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(1994) et de Kilburg (1997), qui suggerent que prés de 50 % des
gestionnaires échouent dans leurs mandats par cause de manque

d’outils offerts par I’entreprise qui pourrait ainsi les aider.

Tableau 2.1.2.2 Etude de Smither et Reilly (2001)

Question de

« In this article [...] we first define coaching and then present a five-

recherche | stage model of coaching [...] we then discuss each stage in
succession » (p. 3)

Métho Les auteurs ont analysé 17 articles scientifiques qui étaient disponibles
sur la base de données PsycInfo en octobre 1999.

Résultats A la suite de la lecture de I’ensemble des articles scientifiques, les

auteurs nous suggerent ce que devrait étre le processus de coaching
tout en s’appuyant sur les fondements de cette technique. Ils nous
informent également au sujet des facteurs de succes pendant le
processus.

e 1) Etablissement de la relation de confiance dans le coaching.
Les auteurs mentionnent a quel point cette étape est cruciale
pour le bon fonctionnement de cette technique. Ils suggerent la
loi de la réciprocité pour expliquer I’importance d’avoir une
relation donnant donnant.

e 2) L’évaluation. La littérature suggere en grande majorité
I'utilisation d’une évaluation de type 360. Cette évaluation se
fait par la distribution de questionnaires ou par I’entrevue de
pairs, de gestionnaires et de personnes qui sont sous la
direction du gestionnaire évalué. C'est sur cette évaluation que
s’appuie le développement du personnel. Pour que cette étape

soit réussie, il faut que le formé accepte la différence entre
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comment il se pergoit et comment son entourage le percoit.

¢ 3) Planification des buts a atteindre et du développement du
coaché. Il semblerait que pour augmenter les chances de
réussite du processus, le formé devra se limiter a atteindre deux
buts précisément. C’est également a ce moment que le formé
écrira ses intentions de réalisation de chacun de ses buts afin
d’établir une échéance bien précise en spécifiant le « quand »,
le « ou » et le « comment ».

e 4) Implantation. Cette étape est déterminante, puisqu’il y a la
notion de changement. Le coaché passe a I’action et il se peut
qu’il rencontre de la résistance provenant de son
environnement de travail. L’importance d’influencer son
milieu semblerait étre un élément essentiel au succes, puisque
si cette étape échoue, le processus s’arréte a ce moment.

e 5) L’évaluation du progrés et de la relation de coaching.
C’est en faisant des suivis avec le coaché que I’entreprise peut

mesurer I’efficacité de la formation.

Discussion

Cette étude nous apprend les principales €tapes du processus par lequel
un coaché doit passer. Avec chaque €tape vient aussi des conseils afin
de s’assurer que chacune d’elles réussissent. L’information qui est
présente dans l’¢tude ci-dessus, nous informe sur les éléments de
succes pendant le processus, mais il doit y avoir des éléments
inévitables que les coachés doivent avoir avant méme de commencer
le processus et qui pourraient expliquer le niveau de participation de

ces derniers a une formation de type coaching.
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Tableau 2.1.2.3 Etude de Jones, Rafferty et Griffin (2006)

Question de

recherche

«In this study, we conducted an exploratory study to investigate the
influence of executive coaching on managers’ flexibility and by doing
so, addressed the call to build a solid theoretical and empirical basis

for executive coaching research. » ( p. 586)

Métho

Les participants provenaient d’un département gouvernemental qui
comportait trois filiales et gérait 1700 employés. Au total soixante-sept
gestionnaires se sont portés volontaires pour participer a cette €tude. 1ls
furent séparés en trois groupes comprenant douze, onze, et quarante-
quatre personnes. Pour avoir recueilli des données sur chacun des
candidats, les auteurs ont distribué un outil 360 degré aux employés,
aux pairs et aux gestionnaires visant a établir leur profil de forces et
faiblesses. Avant, pendant et apres la formation coaching, les candidats
ont rempli un questionnaire qui traitait des éléments mesurés. Une

¢chelle de type Likert a 5 points a été utilisée dans les mesures.

Mesure

Les auteurs ont mesuré la flexibilité des gestionnaires en général en les
questionnant sur ce sujet. lls les ont également questionné sur leur
proactivité, sur leurs habiletés d’adaptation et leur degré de résilience

puisque ces variables font partie de leurs définitions de la flexibilité.

Résultats

I1 faut mentionner que tout au long du processus, il y a eu une mortalité
de données substantielles, ce qui n’a pas empéché les auteurs de
réaliser une série de T-Test. L’hypothese testée a été confirmée, ¢’est-
a-dire que le fait de recourir au coaching exécutif augmente la capacité

de flexibilité chez les gestionnaires.

Discussion

Cette étude vient spécifiquement corroborer ce qui est dit dans la
littérature mais qui n’avait jamais été¢ prouvé. Les auteurs ajoutent
qu’il existe tres peu d’études empiriques sur le coaching, la plupart des

écrits sont de type recension. La flexibilité est un des bénéfices les plus
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souvent mentionné comme étant résultant au coaching exécutif. On
vante dans les écrits I’efficacité de la technique du coaching, ce résultat
augmente I’argumentaire dans ce sens. En ayant plus de flexibilité, on
suppose que le gestionnaire a plus de temps pour prendre de bonnes
décisions, analysées et éclairées qui auront un impact positif sur

I’entreprise.

Tableau 2.1.2.4 Etude de Joo (2005)

Question de

recherche

« The purpose of this article is to examine the pratice of executive
coaching, investigating the useful underlying theories by reviewing

previous research. » (p. 464)

Métho

L’auteur a fait sa recherche a travers quatre bases de données dont le
Business Source Premier, PsychArticles, Interscience et Science
Direct. En tout, 78 articles traitant de coaching et dont le plus vieux
datait d’une dizaine d’années ont été sélectionnés. La plupart de ces
articles se trouvaient dans le Harvard Business Review et le Consulting

Psychology Journal : Practice & Research.

Résultats

Dans cet article, on présente une conception de ce que devrait étre un
coaching exécutif qui réussit. Dans son concept, |’auteur suggere trois
déterminants qui selon lui sont essentiels a la réussite de la formation
coaching. Premi¢rement, il y inclut entre autres les caractéristiques du
coach soit; I’intégrité, la confiance, I’expérience et I’importance de son
bon jugement. Pour ce qui a trait aux caractéristiques du coaché, on
I’évalue par ses traits de personnalité qui inclut sa proactivité et sa
motivation qui inclut ’orientation vers [’atteinte d’objectifs. On
mentionne également que le coaché doit faire preuve d’ouverture
d’esprit afin d’étre réceptif a la rétroaction qui lui sera donnée par son

coach. Pour terminer le soutien de I’organisation se traduit comme
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étant ; « The more supportive the organization is, the more likely it is
that coachees will be open to and accepting of coaching help. » (p.
479) L’auteur donne des exemples du type d’engagement que
I’organisation peut réaliser envers ses employés tel, s’assurer que
I’alignement du coaching va de pair avec celle de ’entreprise, fournit
des outils adéquats afin de faciliter la communication entre les deux
parties, €mettre des clauses claires quant aux réles de chacune de ces

parties et finalement faire des suivis sur I’aboutissement des objectifs.

Discussion

On parle dans ce texte de déterminants au coaching exécutif a succes,
cependant on ne mentionne en aucun moment des conclusions qui
s’appuient sur des résultats empiriques. Dans le contexte de notre
recherche nous n’incluons pas le coach dans les déterminants. De plus,
nous étudions pas de la méme fagon la motivation du coaché et le
support de [’organisation puisque nous avons pas la méme définition. 1l
sera bien alors de tester la motivation pré-formation et le soutien de
I’organisation qui se traduit en allouant du temps et des opportunités
aux candidats afin qu’ils puissent mettre en application ce qu’ils ont

appris au cours de la formation coaching.

2.1.3 Intégration

La plupart des textes que nous avons pu recenser sont des recensions d’écrits. Les

auteurs par leurs recherches nous informent entre autres, sur le processus du

coaching qui varie peu d’un auteur a ’autre. Par contre on peut ajouter sur ce point

I’importance que semble apporter ces derniers a la relation de confiance ainsi qu’au

« fit » que doivent avoir le coach et son coaché. De plus, on remarque que dans la

majorité¢ des cas d’évaluations, c’est a [’aide du questionnaire de type 360 degré

qu’ils ont €té réalisés. On nous entretient abondamment des bénéfices retirés suite a

la formation de type coaching. Dans les bénéfices les plus souvent présentés dans les
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textes on retrouve 1’augmentation de connaissances, d’habilités, de productivité et la
performance. On y mentionne également que le frein le plus important de la
formation est le manque de temps. Les gestionnaires qui doivent investir de
nombreuses heures quand ils entreprennent le coaching doivent souvent suspendre le
processus pour des causes opérationnelles. 11 est également mentionné dans les textes
I’importance du profil des coachs, qu’il soit psychologue, entrepreneur d’expérience,
détenteur d’'un MBA ou d’un doctorat, de I’externe ou de I’interne, il ne semble pas

avoir de consensus sur la meilleure solution.

La seule étude empirique que nous avons étudi€e portait sur le beénéfice de la
flexibilité obtenue suite a la formation coaching. Les gestionnaires provenaient d’un
département du gouvernement et ont été interrogés avant, pendant et apres la
formation. Aucune ¢tude de notre recension n’a examing les déterminants de la
participation au coaching, toutes les études ayant plutdt porté sur son efficacité. Ce
mémoire apparait donc fort pertinent pour combler un vide dans la littérature

scientifique.

2.2 La participation

2.2.1 Définition de la participation

Dans ce mémoire, le concept de participation réfere a la participation volontaire d’un
gestionnaire a une activité de coaching. Nous n’avons pas trouvé de définition
spécifique de la participation dans les €écrits scientifiques que nous avons recenses.
Les auteurs en parlent toujours comme d’un fait. Dans les études empiriques portant
sur la participation en formation, la participation est soit considérée comme une
variable indépendante (ex. : plus je participe au coaching, plus j’ai de résultats), soit
comme une variable dépendante (ex.: qu’est-ce qui influence la participation 7).

Dans ce mémoire, la participation est considérée comme une variable dépendante.
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2.2.2 Etudes empiriques sur la participation

Plusieurs études empiriques ont ¢€tudié la participation dans un contexte de

formation. Le tableau qui suit en présente quelques-unes. Toutes les études

présentées ont considére la participation comme une variable dépendante.

Tableau 2.2.2.1 Etude de Noe et Wilk (1993)

Question de

recherche

« We were interested in determining the factors that influence
employees’ participation in formal courses, seminars, or

programs. » (p. 293)

Meétho

Les gens sollicités pour faire cette étude proviennent de trois
secteurs différents, soit de la santé, du secteur financier et de
I’ingénierie. Un questionnaire regroupant 144 items et portant sur
des aspects tels que les caractéristiques personnelles, Iattitude &
I’égard de la formation et sur la propension de I'individu a
progresser par la formation. Sur 2 200 questionnaires distribués,
1 008 ont été employés pour [’étude. Les chercheurs ont
¢galement procédé a des entrevues dans chacune des entreprises
afin de déterminer si I’activité de formation €tait sur une base

volontaire ou fortement recommandée.

Variables

L’étude cherche a analyser neuf variables distinctes, soit les
caractéristiques des membres dans [’organisation, 1 auto-
efficacité, les caractéristiques de ’environnement de travail, qui
regroupe le soutien social et de ’environnement, |’attitude a

I’égard de |’apprentissage, qui regroupe la motivation pré-

formation, la motivation a transférer et I’évaluation de la
formation, la perception du besoin de formation, qui regroupe
I’exploration de carriére, le besoin d’arrimage entre I’employé et

la firme, les bénéfices, le nombre de cours, le nombre d’heures et
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finalement les activités futures.

Résultats

Les résultats suggerent que premierement, [attitude et la
perception du formé ont un lien significatif avec ses activités de
développement. Deuxiémement, la motivation pré-formation a
une influence positive sur les retombées de la formation.
Toujours relativement a cette méme variable, cette derniere
pourrait, selon les auteurs, étre significativement augmentée par
une description réaliste du contenu de la formation ainsi que des
bénéfices développés par cette activité. Troisiémement, la
perception de Vemploy¢ a ’¢gard de son environnement de
travail, soit de la part de ses supérieurs et de ses pairs, a une

influence significative sur ses progres.

Discussion

Dans cet article, les auteurs mentionnent une limite importante, a
savoir que les résultats obtenus ne peuvent &étre généralisables a
I’ensemble des entreprises et a ’ensemble des formations.
Chaque entreprise €tant différente, les variables qui auront un
impact sur le développement des compétences agiront
différemment également. Par exemple, une firme ou
d’importantes mesures sont mises en place pour s’assurer qu’un
minimum de formation est prodigué aux employés n’aura pas le
méme résultat pour la variable de la perception de soutien qu’une
entreprise ou les employés qui suivent une formation sont

victimes de moqueries par leur entourage.

Tableau 2.2.2.2 Etude de Tharenou (2001)

Question de

recherche

« This study seeks to add to knowledge by assessing how training
motivation (both motivation to learn and motivation through

expectation)  explains  participation  in  Iraining  and
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development. » (p. 600)

Metho

L’échantillon utilisé pour réaliser cette ¢étude provient
d’entreprises du secteur public et privé basées en Australie.
L’auteur a pu compter sur 1 705 questionnaires correctement
remplis pour alimenter sa base de données. De ses participants,
52 % étaient des hommes et 48 % des femmes, dges en majorité

de 25 a 54 ans.

Variables

Cette recherche visait principalement 1’étude de huit variables,
soit la motivation pré-formation, la motivation attendue, le défi
dans ’emploi, le soutien du superviseur, le soutien de
’organisation, la charge de travail comme barriére, la formation

et les progres de I’individu ainsi que des variables de contréle.

Résultats

A la suite de son analyse de la base de données, I"auteur suggere
qu’il existe un lien direct avec la participation a la formation.
Effectivement, la participation semble dans ce cas étre influencee
par Penvironnement de travail, qui inclut le soutien du
superviseur (Bs= 0,90 a 0,12) et le soutien de 1’organisation
(Bs=0,8 a 0,1). De plus, I"auteur ajoute que sur la base d’un
calcul de régression, seul le soutien du superviseur a un impact
qui détermine si la personne fera une formation ou une activité de
développement (B=0,14). « Only for employer support and not
for other aspects of the work environment. Employer support for
lraining and development predicted participation in training and
development in the next 12 months more for employees higher
than lower in motivation as show by the significant interaction
terms for motivation through expectation Bs= 0,8, 0,9 and

motivation to learn Bs= 0,8, 0,7. ». (p. 617)

Discussion

Comme I’étude fut réalisée dans une optique_de formation
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générale, 1l serait appréciable d’évaluer si les déterminants choisis
auront le méme effet sur la formation de type coaching. Le fait
également de connaitre ce qui pousse les gens a s’investir dans
une pareille formation permettrait aux organisations de s’assurer
qu’ils ont les éléments en place avant de commencer la formation

pour ainsi optimiser son efficacité.

Tableau 2.2.2.3 Etude de Lakhdari, Renaud et Morin (2004)

Question de

recherche

« The purpose of this study was to investigate the relationship
between four socio-demographic and three organizational
membership variables and participation in non-mandatory

training in an organizational setting. » (p.726)

Métho

Les auteurs sont allés en 1996 dans le secteur bancaire pour
recueillir leurs données. Les gens ciblés pour cette étude étaient
des gens qui sur une base volontaire, voulaient suivre une
formation qui allait se dispenser sur leur temps personnel. Ce n’est

qu’en 1998 que les résultats furent compilés.

Variables

L’etude regroupait sept variables qui pouvaient avoir un lien avec
la participation volontaire a une formation. Ces sept variables
étaient reparties en deux catégories, a savoir les variables
sociodémographiques : [’age, le genre, les responsabilités
familiales et le niveau d’éducation, et les variables qui relevaient
de I’appartenance a l’organisation: [’ancienneté, la position

hiérarchique et le statut d’employé a temps plein.

Résultats

Les conclusions de I’étude suggerent qu’effectivement, I’age a un
lien significatif avec la propension a participer a une formation.
Cette conclusion se traduit par le fait que plus I'individu est age,

moins i aura tendance a s’inscrire a une formation volontaire. Les
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auteurs constatent dans les résultats qu’il existe un lien entre la
participation a la formation et le sexe du participant, les femmes
auraient plus tendance a s’engager dans un processus de formation
que les individus de sexe masculin. Contrairement a ce qu’ils
avaient établi comme hypothése, le fait d’avoir des
responsabilités familiales ou pas n’aurait aucun lien avec la
propension d’un travailleur a suivre une formation. Pour ce qui a
trait au niveau d’éducation, ce facteur aurait bel et bien un lien
avec la participation, qui se traduirait par le fait que moins une
personne est instruite, moins elle sera désireuse d’entamer une
formation. La variable de ancienneté a une relation non linéaire
avec la variable de la participation, ce qui veut dire qu’un individu
comptant moins de 21,6 années de service continu pour une
organisation, aura une propension plus élevée a participer a une
formation qu’un employé comptant plus de 21,6 années de service.
Quant aux variables qui concernent la position hiérarchique et le
travail a temps plein, les deux n’ont aucun lien significatif avec
la participation. Il est donc faux d’affirmer que le fait de participer
a une formation a pour effet d’augmenter la position hiérarchique
ou que les employés a temps plein sont plus présents en formation

que les employés a temps partiel.

Discussion

On comprend, a la suite de la lecture de cette étude, qu’il y a des
€léments qui peuvent influencer la participation d’un individu a la
formation. Cependant, les résultats ne peuvent s’appliquer dans
une formation spécifique comme le coaching, c’est pourquor il
serait pertinent de faire une étude afin de connaitre les facteurs qui
pourraient affecter la participation des employés a une formation

de type coaching.
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2.2.3 Intégration

Des trois €crits recenseés a propos de la participation, deux ont confirmé la présence
d’un lien significatif de I’environnement de travail, qui inclut dans les deux cas le
soutien du superviseur, avec la participation aux activités de formation. De plus,
’'une d’entres elles a également testé I’attitude face a I’apprentissage, variable qui
réfere a la motivation pré-formation, dont les résultats se sont aussi trouvés
concluant. La troisiéme étude quant a elle, a analysé le lien entre des variables
sociodémographiques et leurs impacts sur la participation, dont les variables de 1’age
et de I’ancienneté — ces deux variables seront inclus comme variables contréle dans
ce mémoire. Selon les résultats de cette derniere, il y aurait vraisemblablement un
impact des deux variables sur la propension de I’individu a vouloir s’investir dans un
processus de formation. Comme les résultats des principales variables se sont avérés
significatifs dans un contexte de formation en générale, cela nous poussent a croire
qu’il serait intéressant d’évaluer les mémes variables dans un contexte spécifique au

coaching exécutif.

2.3 La motivation pré-formation

2.3.1 Définition de la motivation pré-formation

La variable de la motivation est a I’étude dans plusieurs domaines, ce qui par le fait
méme se traduit par une variété de définitions de cette derniére. A la base, on définit
la motivation comme €tant un désir qui tend a déterminer le comportement d’un
salari¢ ou un ensemble de facteurs qui incitent le salarié a travailler (Peretti, 2001).
D’autres auteurs définissent Ja motivation comme une motivation a la réussite. Selon
eux, cette version se réfere généralement a des personnes qui préferent « challenging
tasks and perceive a stronger re/ationshij? between their abilities and efforts and

their performance » (Mathieu, Martineau et Tannenbaum, 1993, p. 129).
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La littérature en formation quand a elle propose une définition de la motivation qui
est « the direction, effort, intensity, and persistence that trainees apply to learning-

oriented activities before, during, and affer training.» (Salas et Cannon-Bowers,

2001, p. 479).

En formation, il y a trois grandes motivations : AVANT (c’est-a-dire la motivation avant
d’entreprendre une activité de formation), PENDANT (c’est-a-dire la motivation & investir
des efforts durant la formation) et APRES (c’est-a-dire la motivation 4 utiliser, appliquer ce
qui a été appris). Dans ce mémoire, nous nous sommes concentrés sur la motivation AVANT
et nous I’avons nommée : motivation pré-formation. Dans la littérature anglaise, on référe
souvent a ce concept par le terme pre-fraining motivation (Aguinis et Kraiger, 2009 ; Salas

et Cannon-Bowers, 2001).

La motivation de I’employé doit étre présente avant méme qu’il ait débuté sa
formation, puisque c’est cette motivation qui, nous le présumons, I’engage a y
participer. Dans le modele de transfert des connaissances de Baldwin et Ford (1988)
on retrouve la motivation comme composante des variables individuelles. Cette
variable aurait un impact sur la propension de I’individu a transférer les acquis regus.
Mais la motivation n’est pas seulement en lien avec la transférabilité des
connaissances, elle influence d’autres éléments intrinseques ou extrinseques a la

personne qui éprouve cette motivation et est influencée par eux.

Sous une autre perspective, Facteau, Dobbins, Russell, Ladd et Kudisch, (1995)

definissent ce qu’est la motivation de type intrinseque et extrinseque en formation :

Intrinsic incentives (the extent to which training meels internal needs
or provides employees with growth opportunities), exirinsic incentive
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(the extent to which training results in tangible external rewards such
as promotion, pay raises, and higher performance evaluations) (p. 3).

Lorsqu’on renvoie a la notion de motivation intrinseque et extrinséque, on peut aussi
faire mention des bénéfices percus par I’employé et c’est ce qui le pousserait a
adhérer a la formation. Le fait d’étre plus polyvalent, d’avoir une plus grande
employabilité, d’avoir de meilleurs objectifs et par conséquent d’avoir la possibilité

d’étre promu, d’étre mieux rémunéré peut influencer un candidat.
k]

On retrouve dans la littérature plusieurs autres aspects qui seraient pareillement liés
et influenceraient directement la motivation pré-formation. Selon Mathieu et al.
(1993), le fait que les individus aient un niveau de motivation élevé les aménerait a
préférer des taches comportant un plus grand défi et ils auraient tendance a percevoir
un fort lien entre leurs habiletés, les efforts dispensés et la performance. Une
recherche portant sur les impacts des traits personnels sur la motivation a suivre une
formation indique que le fait que 1’individu éprouve entre autres de 1’anxiété, un
besoin de dominance ou un sentiment de compétitivité aurait pour effet de diminuer
ou d’augmenter la motivation (Colquitt, LePine et Noe, 2000).

Un autre €élément a ne pas négliger dans la motivation pré-formation, c’est 1’aspect
volontaire de la formation. Le fait qu’un individu désire se joindre a une formation
de fagon volontaire est possiblement un indicateur de sa bonne foi a vouloir
entreprendre un programme qui le fera progresser. La littérature suggere que
I’apprentissage volontaire réfere a « engaging the interest, motivation, and

participation of employees in learning activities » (Maurer et Tarulli, 1994, p. 3).

Pour ce qui est du cas particulier de ce mémoire, le personnel de direction a qui on
offre du coaching est souvent aux prises avec des horaires tres chargés, ne laissant
qu'une infime possibilité de réaliser une formation. Le coaching s’effectue

généralement hors des heures normales de bureau donc, si un gestionnaire désire s’en
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prévaloir, c’est qu’il est conscient du temps et des investissements demandés et on

peut présumer que par le fait méme, plus il est motivé, plus 1l désirera participer.

2.3.2 Etudes empiriques sur la motivation pré-formation

Nous avons déja présenté dans la section 2.2.2 des études empiriques portant sur le

lien entre la motivation et la participation. Les études empiriques ci-dessous portent

sur la motivation en formation. L analyse de ces études nous permet de mieux cemer

le concept de motivation.

Tableau 2.3.2.1 Etude de Facteau, Dobbins, Russell, Ladd et Kudisch (1995)

Question de

recherche

« Examine the extent to which employees’ atliludes and beliefs
about training influence their pretraining motivation, and their
perceptions of the extent to which they are able to transfer training

back to their job. » (p. 3)

Meétho

L’étude a été réalisée sur 967 gestionnaires et superviseurs de tous
Jes niveaux, employés au gouvernement de I’Etat du sud-est des
Etats-Unis. Les auteurs ont envoyé un questionnaire (85 items,
échelle de Likert a cinq points) a 1700 gestionnaires et
superviseurs, les questionnant sur leurs attitudes envers la
formation, sur leurs attitudes individuelles et finalement sur le
soutien de leur environnement de travail. Dans ce bassin, on trouve
des participants provenant de 37 départements différents. De cet
échantillon, 61 % étaient des hommes, la moyenne d’age était de
45,5 ans, 87 % ¢€taient caucasiens, la moyenne d’années en poste se

situait a 6,51 ans.

Variables

Cette ¢tude s’est intéressée a la motivation pré-formation, la
perception de transfert de la formation, la réputation de la

formation, la motivation intrinséque, la conformité, la motivation
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extrinseque, la planification de la carriere, 1’engagement
organisationnel, le soutien des employés, le soutien des pairs, le
soutien des superviseurs, le soutien des gestionnaires de haut niveau

ainsi que les taches contraignantes.

L

Résultats

Résultats de attitude des participants envers la formation et la
motivation pré-formation. La recherche suppose que Ia
réputation de la formation ainsi que la motivation intrinséque ont
un lien significatif avec la motivation pré-formation. Cependant, les
auteurs rapportent un lien négatif entre la conformité et la
motivation pré-formation. Contrairement a leurs présomptions, la
motivation de type extrinséque s’est révélée non significative par
rapport au lien avec celle de type pré-formation.

Résultats de Dattitude individuelle des participants et la
motivation pré-formation. Les variables étudiées dans cette partie
étaient la planification de la carriere et [’engagement
organisationnel.  Seul DI’engagement organisationnel est
significativement reli€ a la motivation pré-formation.

Résultats du soutien pour P’apprentissage et le transfert et la
motivation pré-formation. Des quatre formes de soutien,
seulement celul provenant du superviseur est significativement [ié
a la motivation pré-formation selon les auteurs. Par contre, la
recherche suggere également que le soutien des employés et des

pairs est significativement 1ié au transfert.

Discussion

Dans cette étude, les auteurs ont voulu analyser quels étaient les
aspects qui pouvalent influencer la variable dépendante, soit la
motivation a suivre une formation. A la suite de la compilation des
résultats, les auteurs pr(;posent donc quelques conclusions.

Premierement, plus I'individu pergoit positivement la formation,
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plus il sera tenté¢ d’y participer. Deuxiémement, la motivation
intrinséque est un ¢€lément déterminant qui contribue selon les
auteurs a la motivation de I’individu a s’engager dans un processus
de formation. Plus cette motivation est forte, plus il voudra suivre
une formation. Troisiemement, 1’étude nous apprend que
I’engagement organisationnel influence 1’individu quant & son désir
de poursuivre une formation. Une organisation qui s’implique dans
le développement de son employé envoie comme message qu’elle
tient a ce dernier et qu’elle désire le faire progresser afin d’avoir un
meilleur rendement dans I’entreprise. Finalement, le soutien du
superviseur serait, selon les résultats de la recherche, un point
déterminant de la motivation pré-formation. Le superviseur étant le
représentant de 1’organisation applique les pratiques et politiques
prévues par D’entreprise. Comme cette étude fut réalisée pour un
contexte général de formation et non un type spécifiquement, c’est
pour cette raison qu’il serait pertinent de confirmer ou d’infirmer la

valeur de ces liens dans un contexte de formation en coaching.

Tableau 2.3 2.2 Etude de Colquitt, LePine et Noe (2000)

Questionde |« The purpose of this article is to review and integrate this

recherche burgeoning literature by taking a first step toward and integrative
theory of training motivation. » (p .678)

Meétho Revue de la littérature existante se concentrant sur la motivation et

les variables qui influencent I’efficacité¢ de la formation sur la
période 1975 a 2000. En tout, 106 articles ont été retenus, soit 44
recherches réalisées dans le domaine organisationnel, 21 dans le
domaine militaire et 41 recherches faites en laboratoire.

Les auteurs ont aussi réalisé une méta-analyse selon la méthode de
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Hunter et Schmidt (1990). Ils ont mesuré les déterminants de la

motivation pré-formation et des répercussions produites et la

relation entre la motivation et les répercussions.

Résultats

Pour ce qui a trait a la variable de la motivation a accomplir, cette
variable a une relation significativement modérée avec la
motivation pré-formation avec un score de r=0,35, une relation de
faible a modéré avec la variable réaction (1=0,20) et la variable de
I’auto-efficacité en post-formation (r=0,22). Deuxiemement, on
relate un score légerement plus élevé de =0,38 en ce qui a trait a la
caractéristique consciencieuse et sa relation avec la motivation.
Quant a P’anxiété, cette variable n’a eu que des relations négatives
avec la motivation pré-formation et la variable de I’auto-efficacité
post-formation (r=-0,57). De plus, en relation avec les habiletés
acquises, on trouve un score faible 8 modéré de r=-0,15. Pour ce qui
concerne ’orientation de carriére, cette variable est de fortement a
modérément en relation avec la progression dans 1I’emploi (r=0,20),
avec I’engagement organisationnel (r=0,47), la planification de la
carriere (r=0,36) ainsi que I’exploration de la carriere (1=0,25). Or,
1l existe €galement des liens de fort a modéré entre I’auto-efficacité
au moment de la pré-formation, la motivation pré-formation
(r=0,42), Dl’auto-efficacité post-formation (1=0,59) et finalement
avec la possibilité de transftérer (r=0,47). Cependant, la relation
n’est que modérée avec les variables des habilités acquises (r=0,32)
et la performance a I’emploi (r=022). Finalement, le soutien des
superviseurs et des pairs ainsi que le fait d’évoluer dans un
environnement positif sont tous des ¢éléments qui sont
significativement liés a la motivation pré-formation. De son c6té, la

motivation pré-formation influence a son tour des éléments tels que
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Papprentissage (1=0,27), les habiletés acquises (1=0,16) et est

fortement en relation avec la possibilité de transfert des acquis.

Discussion

Les résultats de cette étude suggerent que plus une personne a un
grand besoin de progresser, plus elle sera encline a suivre une
formation. Les auteurs suggerent aussi que plus une personne est
consciencieuse, plus elle aura tendance a étre motivée a
entreprendre une formation. Peu importe le niveau d’anxiété vécu
par I’individu, cela n’aura pas d’impact sur sa propension a
s’engager dans un processus de formation. Ce qui laisse présumer
que plus une personne est motiveée a apprendre, plus elle participera

au processus de formation.

Tableau 2.3.2.3 Etude de Salas et Cannon-Bowers (2001)

Question de

recherche

« We focus primarily on the research that is concerned with the

design, delivery, and evaluation of training organizations.]... [We

first discuss the recent theoretical advancements in (raining over

the past decade. Then we address the relevant research on training
needs analysis, including organization, job/task, —and person
analysis. Following this, we address antecedent training conditions
(i.e. pretraining variables) that may enhance or disrupt learning.
Next we turn our discussion to research on (raining methods and

instructional strategies. » (p. 473)

Métho

Recension de la littérature scientifique datant de 1992 a 2000

portant sur la formation.

Résultats

Un bon nombre d’études confirment que lorsqu’il y a présence de

motivation pré-formation chez un individu qui s’appréte a
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entreprendre une formation, il y a par le fait méme un impact sur
Papprentissage d’habiletés, sur la rétention de ces habiletés et
sur sa volonté de les mettre en application ( Mathieu et al., 1992,
Quinones 1995, Tannenbaum et Yukl, 1992). L auteur mentionne
également qu’il serait approprié dans le futur de comprendre
davantage la motivation du formé, puisque cette variable serait
fortement liée a sa capacité d’apprentissage, au design de la

formation et aux résultats produits par cette formation.

Discussion

La motivation du formé semble, par ces conclusions, nous amener a
dire que cette caractéristique influence I’avant, le pendant et I’apres

formation. Son implication, aussi majeure soit-elle, confirme

;
I’importance de s’y intéresser afin de savoir si dans un contexte de
coaching exécutif, la motivation aurait de pareils impacts. De plus,
comme les colts reliés a la formation coaching sont importants, il
serait pertinent de tester les éléments susceptibles d’influencer le

rendement d’une pareille formation.

La récente recension des écrits en formation réalisée par Aguinis et Kraiger (2009)

est présentée dans la section 2.4.2.

2.3.3 Intégration

Dans la littérature recensee dans le cadre de cette recherche et qui porte sur la

motivation pré-formation deux revues de littérature ont été retenues. L’une d’entre

elles arrive a la conclusion qu’il est tres important de tenir compte de la motivation,

puisque cette variable a un lien direct avec chaque période de la formation soit, avant

de débuter, pendant que I’individu la suit et apres sa fin. On apprend pourquoi suite a

I’autre revue de littérature qui nous informe que la motivation influence directement

I’apprentissage, les habiletés acquises et le transfert des acquis une fois la formation
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terminée. De plus, dans cette méme revue de littérature on y mentionne €galement
les variables qui influencent a leur tour la motivation. Par exemple, un individu qui
est fortement orienté vers les objectifs et qui obtient du soutien de la part de son
supérieur et de ses pairs aura une motivation plus ¢levée a s’engager dans une
formation. Pour ce qui a trait a I’étude empirique, on y mentionne que la motivation
pré-formation dépend de la réputation de la formation qui sera suivie, de la
motivation intrinseque de I’individu ainsi que son engagement envers 1’organisation
et du niveau de soutien qu’il regoit. Comme la totalité des recherches étudient la
formation en générale et qu’il existe tres peu d’études empiriques sur la formation en
coaching spécifiquement, c’est pour cette raison que nous avons opté pour procéder a
une recherche qui contient certaines des variables nommeées précédemment. Comme
le modele fit concluant dans d’autres cas, cela nous laisse présager qu’il en sera de

méme avec notre recherche.

2.4. Le soutien du superviseur

2.4.1 Définition du soutien du superviseur

Le concept de soutien du superviseur est inclut dans le concept plus large de soutien
organisationnel. Eisenberger et al. (2001) suggerent que le soutien organisationnel,
qui inclut le soutien du superviseur, est un indicateur pour les employés que
’organisation donne de la valeur a leur contribution et se préoccupe de leur bien-
étre. Dans cette portion de chapitre, nous définirons brievement le soutien
organisationnel avant de nous concentrer sur le soutien du superviseur, notre

variable d’intérét.
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Le soutien organisationnel

L’organisation est un étre a part entiere dans la perception des employés. Selon
Eisenberger, Huntington, Hutchison et Sowa (1986), on décrit la personnification de

’organisation comme suit :

The organization has a legal, moral, and financial responsibility for
the actions of its agents, organizational precedents, traditions,
policies, and norms provide continuity and prescribe role behaviors;
and the organization, through ils agents, exerts power over individual
employees (p. 500).

L’organisation elle-méme peut donc apporter son soutien a ses employés. En
agissant de la sorte, les employés seront a méme de constater a quel point
I’organisation a ce souci de leur bien-étre et de leur réussite. En retour, ceux-ci
apporteront leur soutien a l’organisation. Ce fait s’explique par la théorie de
I’échange social et de sa norme de réciprocité qui consiste a ce que quand une
personne traite bien une autre personne, la norme de réciprocité oblige en retour a un
traitement semblable, ce qui profite aux deux parties (Rhoades et Eisenberger, 2002,

p. 698).

Le soutien organisationnel se réalise par exemple par les programmes pour les
nouveaux employés, par les programmes de formation, par le biais de « pay and
promotion, and access to information and other forms of aid needed to better carry
out one’s job » (Rhoades et Eisenberger, 2002, p. 698). La littérature avance qu’il
existe plusieurs bénéfices pour I’organisation a entretenir ce type de relation avec

I’employé, pour autant qu’il soit percu par celui-ci et qu’il suffise a ses besoins.

Le soutien organisationnel est ¢galement un élément important lorsqu’il s’agit de
formation et de transfert des connaissances. La littérature scientifique avance que le

soutien provenant de I’organisation influencerait I’individu avant la formation ainsi
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qu’apres la réalisation de cette derniére (voir Aguinis et Kraiger, 2009; Salas et
Cannon-Bowers, 2001; Tannenbaum et Yukl, 1992). Comme I’organisation a un
certain pouvoir d’influence sur ses employés, elle serait responsable d’encourager
ou de décourager son personnel dans le développement des connaissances et de ses

habilités (Cromwell et Kolb, 2004, p. 467).

Soutien du superviseur

On définit le superviseur comme un agent de maitrise et qui offre un encadrement de
proximité (Peretti, 2001). On retrouve entre autres dans ses roles et mandats le fait
qu’il a la responsabilité du climat de travail de ses subordonnés, 1’évaluation de ces
derniers et la responsabilité du travail fourni. Le superviseur est relié plus
précisément au soutien de nature instrumentale, il donne a ses employés des
informations relatives a leur tdche ou & la compagnie en général, et assure la
rétroaction nécessaire au respect des normes de I’entreprise (Ng et Serensen, 2008).
Toujours selon les mémes auteurs, on attend davantage de soutien du superviseur que
des pairs. En se référant 4 son titre, on peut déduire qu’il a les compétences requises
et I'expérience suffisante afin de mener a terme les projets pour lesquels il est
sollicité. Il est également généralement identifié comme la personne de référence
lorsque survient un probléme. La littérature rapporte que le superviseur a le pouvoir
d’influencer Pattitude au travail, la communication, la confiance, la satisfaction au
travail et la performance (Ng et Serensen, 2008). De plus, il est en relation directe

avec ses employés et 1l peut donc faire une analyse des besoins de formation.

Le superviseur a un role important dans la formation de ses employés. En effet, il se
doit de bien informer ses employés sur les formations qui pourraient les intéresser
(Weiss, Huczynski et Lewis, 1980). Cependant, dans cette recherche, nous ne ciblons
que la formation qui est offerte aux gens qui désirent y participer sur une base

volontaire ; donc, nous excluons les formations du type obligatoire.
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« Puisque le superviseur agit comme un agent de [’organisation, qui a la
responsabilité de diriger et d’évaluer la performance de ses subordonnés, les
employés pergoivent ses indications comme une preuve de support provenant de
’organisation » (Rhoades et Eisenberger, 2002, p. 700). On peut donc avancer que le
superviseur est tel un représentant de 1’organisation, qu’il s’assure de faire respecter

les normes, politiques, pratiques et objectifs €émis par cette derniere.

Un article fait mention d’une étude réalisée par Huczynski et Lewis (1980) qui révele
que le soutien du superviseur est le facteur qui influence le plus I’intention des
formés a transférer 1’information regue lors d’une formation. Le superviseur montre
son soutien a ’employé en «assistant et en aidant I’employé au cours de sa
formation, a définir des objectifs, & tenir compte des nouveaux acquis ou en
I’évaluant » (Facteau et al., 1995, p. 5). Les superviseurs qui nuisent au transfert le
font en « ne donnant pas les opportunités de mettre en pratique les nouveaux acquis,
ils agissent de la sorte par manque de confiance ou par peur devant le changement »

(Facteau et al., 1995, p. 21).

2.4.2 Etudes empiriques sur le soutien du superviseur
Le texte qui suit présente quelques études ayant €té réalisées sur le soutien du

superviseur dans un contexte de formation.

Tableau 2.4.2.1 Etude de Tannenbaum (1997)

Question de |« Based on existing research and theory, which factors facilitate
recherche continuous learning? Based on empirical data from several
companies, are there significant differences in learning
environments? Do people in different organizations acquire

competence through similar sources? What do some learning
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environments look like? And finally, collectively, what can a
diagnosis of the learning environment reveal aboul enhancing

continuous learning? » (p. 438)

Métho

Entrevues structurées et distribution de questionnaires dans sept
compagnies dans les secteurs public et privé. 520 personnes
provenant du domaine médical, manufacturier, financier, de

I’assurance et militaire ont répondu aux questionnaires.

Variables

L’opportunité d’apprentissage, la tolérance a I’erreur comme partie
intégrante du processus d’apprentissage, I’affectation du personnel
dans un réle ou il ne fait pas d’erreurs, l’attente de hautes
performances, 1’ouverture a de nouvelles idées, politiques et

pratiques valorisant la formation, le soutien du superviseur,

’ouverture des collegues a de nouvelles idées, les contraintes a
’apprentissage, la vision d’ensemble de I’entreprise, la perception
de la compétence, le caractére satisfaisant des progres réalisés et

une culture de formation présente dans la compagnie.

Résultats

Les individus qui pergoivent leurs organisations comme donnant |
aux travailleurs des opportunités d’apprendre, qui supportent la
formation par leurs pratiques et politiques, qui sont plus ouvertes
aux nouvelles 1dées et au changement sembleraient retirer une plus
grande satisfaction de leur formation.

L’¢étude a également permis de relier positivement la valorisation

de la formation par les politiques et pratiques, I’ouverture aux

nouvelles idées, aux changements et a la fagon dont la formation est
pergue dans I’organisation. L auteur propose dans ses résultats que
le fait d’avoir des attentes de haute performance et la perception du

soutien de son supérieur immeédiat serait directement lié au fait

que I’employé aura une perception positive de la formation.
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De plus, « The sources of learning analyses revealed the critical
role of supervisors in the development of job-related knowledge and
skill. Individuals who attributed a greater percentage of their
learning to supervisors reported stronger self-competence, greater
satisfaction with development, and believed that training is viewed

more positively in their organization. » (p. 445)

Discussion

Dans cette étude, I’auteur nous informe que I’environnement dans
lequel les travailleurs évoluent a une influence tangible sur la
formation par rapport a la fagon dont ils les utiliseront dans leur
travail. Le but de cette recherche est de voir a quel point
’environnement de travail peut conditionner le comportement des

employés. 11 définit la notion d’environnement de travail comme

| étant des aspects physiques, sociaux et psychologiques qui

conditionnent I’expérience de travail de I’individu. C’est dans la
partie expérience d’apprentissage qu’est inclus le cycle
d’apprentissage et que l’on retrouve les variables se rattachant a
I’environnement. On y mentionne €galement le cycle de la
motivation pré-formation, de ’application et de la reconnaissance.
L’auteur avance que si une des variables est manquante, cela aura
pour effet de rendre ’apprentissage dysfonctionnel puisqu’il y aura
des barriéres au transfert. Ces barrieres peuvent étre diminuées par
différents moyens comme par le fait que la personne est affectéee a
un poste ou elle peut utiliser ses acquis, s’assurer que 1’erreur est
tolérée et que les responsabilités ainsi que le niveau de performance
soient assez hauts pour que la personne continue de progresser. 1l
faut également que les contraintes soient identifiées et minimisées,
que les nouvelles idées soient valorisées, que les superviseurs et les

pairs solent coopératifs et finalement, que l’organisation ait des
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politiques et pratiques qui encouragent I’utilisation des informations

acquises en formation.

Selon I’analyse des données collectées, les individus qui sentent que
leurs organisations leur octroient des opportunités de progresser,
qu’elles ont des pratiques et des politiques en place quant a la
formation, qu’elles sont ouvertes au changement et aux nouvelles
idées, qu’elles envoient comme message aux employés que la
formation est positive, ont plus de chance d’étre satisfaits par
rapport a leur formation. De plus, si I’on ajoute les éléments tels que
le haut niveau de performance et de responsabilité et un fort soutien
du superviseur, cela contribue chez !’employé a avoir une
perception positive de la formation. Pour conclure cette étude,
I’auteur suggere que :

« Supervisors play the key role in enhancing or hindering
continuous learning. The role supervisors play and their relative
strength in fulfilling that role have important implications for
continuous learning]... [supervisors acted as coaches and served as
a linchpin of individual and organizational  learning »

(Tannenbaum, 1997, p. 448).

Tableau 2.4.2.2 Etude de Rouiller et Goldstein (1993)

Question de

recherche

« The present study attempts to explore the issue of organizational
transfer climate.[...] It is hypothesized that the more positive the
organizational transfer climate, the more likely it is thal trainees
will transfer key behaviors to the job that have previously been

learned in training. » (p. 379)

Métho

Enquéte par questionnaire dans une grande chaine de restauration
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rapide désignee comme ABC Foods, comptant plus d’une centaine
de franchises situées dans les grands centres. Dans chaque
franchise, on retrouve un gestionnaire et deux assistants. En tout,
102 assistants ont suivi une formation de neuf semaines en classe et
sur le lieu de travail, portant sur ’administration et le service a la

clientéle.

Variables

Le climat (qui inclut le soutien du superviseur), I’apprentissage, le
comportement li¢ au transfert, la performance a I’emploi et la

performance de I'unité.

Résultats

Par les résultats obtenus, les chercheurs suggerent que plus une
organisation a un climat positif, plus ’employé va montrer un
comportement positif a 1’égard de la formation. L’apprentissage et
le climat dans I’organisation expliquent 54 % de la variance en ce
qui a trait au comportement. De plus, les statistiques observées
laissent présager que les situational-cues sont des éléments qui
prédisent le niveau du comportement de transfert. Ensemble, ils

expliquent 36 % de la variance.

Discussion

Une des hypotheses a I’¢tude est la présomption que: «plus
’environnement organisationnel est positif, plus le formé aura un
comportement adéquat. » Les auteurs testent €également le lien entre
la formation et la performance avec |’hypothése suivante: « Le
formé qui transfere plus dans son emploi au quotidien va aussi étre
évalué¢ avec un plus haut taux de performance. » (Rouiller et
Goldstein, 1993, p. 386)

Les résultats obtenus lors de I’analyse démontrent que si ’on prend
les connaissances et I’environnement de transfert, ou le soutien du
superviseur se retrouve, et qu’o.n les met ensemble, cela permet

d’expliquer 54 % de la variance attribuable au comportement de
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transfert des acquis. Or, les auteurs avancent sur le méme point que
plus D’organisation entérine une position positive envers
"application de la formation regue, plus les superviseurs auront
tendance a faire montre a leurs subalternes du méme comportement.
Pour ce qui est de la seconde hypothése, qui relie le transfert et la
performance, les résultats ne sont pas significatifs quant a
I’évaluation précise de cette performance. Les auteurs réitérent
I’importance a accorder a ’environnement et au fait qu’il soit
positif afin d’assurer la viabilité des compétences acquises lors

d’une séance de formation.

Tableau 2.4.2.3 Etude de Aguinis et Kraiger (2009)

Question de

recherche

«in this review we first describe the benefits of the iraining for
various stakeholders and the discuss how Iraining can be designed,
delivered, and evaluated so that these benefits are maximized » (p.

452).

Métho

Cette ¢tude analyse pres de 600 textes liés au sujet de la formation
provenant d’articles scientifiques, de livres et de chapitres de livres
et couvrant entre autres les domaines de la psychologie et de la

gestion des ressources humaines.

Résultats

A la suite de I’analyse de la littérature recensée, les auteurs
suggerent que la motivation pré-formation est prédite par certains
facteurs, dont I’environnement de travail qui inclut la perception
de soutien. Les auteurs font part des conclusions d une recherche

réalisée en 2004 aupres de constructeurs automobiles et qui

mentionne que la perception de soutien serait un facteur prédictif a

la fois de la capacité de transtérer, de la motivation ainsi que de la

performance de la formation. Les auteurs observent cependant qu’il
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n’existe pas de consensus dans la littérature quant aux effets
spécifiques du soutien du superviseur versus le soutien des pairs,
c’est-a-dire que certaines €études ont des résultats positifs reli€s au
soutien des pairs et que d’autres présentent des résultats contraires.
On explique cette situation grace a un texte de Pidd (2004) qui
suggere a son tour que I’employé¢ percevra davantage le soutien du
groupe auquel il s’identifie et c’est pour cette raison que dans

certain cas, un type de soutien semble influencer plus que I’autre.

Discussion Les auteurs soutiennent dans cette €tude que certains facteurs
requiérent une attention particuliére pour maximiser les bénéfices
provoqués par la poursuite d’une formation. Selon eux, les
organisations doivent tenir compte de la motivation du formé et du
soutien qu’octroie ’entreprise tout au long du processus de
formation. Ils ajoutent que malgré le contexte €conomique des
coupures dans le domaine de la formation auraient un impact
majeur a long terme sur la progression de la firme puisque la
formation impacte directement la performance individuelle qui
affecte a son tour la performance de I’équipe qui a une incidence sur

la profitabilité de 1’organisation.

2.4.3 Intégration

Les écrits consultés qui traitent du soutien du superviseur concluent que I’impact de
cette variable est significatif: cette derniere influencerait la satisfaction de la
formation, la perception de la formation, la motivation pré-formation et serait aussi
un prédicteur des acquis transférés dans I’emploi au quotidien ainsi que de la
performance de I’individu. Les organisations soutiennent leurs employés lorsqu’il est
clairement établit dans les pratiques et politiques que cette derniere encourage ses

employés a se former. On apprend également dans les ¢tudes empiriques qu’une
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entreprise qui a de hautes attentes vis-a-vis la performance augmentera du méme
coup la perception positive de la formation. Les textes ont pour la plupart validé au
moins deux des variables de notre mode€le, ce qui nous pousse a croire que nous
avons un bon choix de variables. Comme toutes les recherches faites touchent la
formation en générale et que les résultats concernant le soutien du superviseur sont
concluants, nous allons tester dans ce mémoire si de pareilles constatations sont

possibles dans le cas spécifique du coaching exécutif.



Chapitre 111

Mod¢le d’analyse

3.1 Le modéle d’analyse
La présente recherche investigue le lien entre la motivation pré-formation, le soutien
du superviseur ET la participation au coaching exécutif. La Figure 1 illustre le

modele d analyse rellétant cette question de recherche.

FIGURE 3.1.1

Modele d’analyse

Vi
Individuelle

Motivation
pré-formation
VD
Participation
au
Vi coaching
Situationnelle exécutif

Soutien du
superviseur
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Malgré les diverses conclusions de recherches antérieures qui confirment ’existence
d’un lien positif entre les variables de motivation pré-formation, du soutien du
superviseur avec la participation aux activités de formation, rien jusqu’a ce jour n’a
été prouveé a notre connaissance en ce qui a trait au coaching spécifiquement. De
plus, bien que les études antérieures démontrent que plusieurs variables liées a
’individu, a la situation ou au design de la formation influencent plus ou moins la
participation dans le cadre des formations de type traditionnel, cela nous pousse donc

a vouloir tester ce modéle sur la formation de type coaching.

Pour cette recherche, nous nous sommes basée sur le modele €élaboré par Baldwin et
Ford (1988), qui porte sur les facteurs qui influencent le transfert des connaissances.
Les caractéristiques propres a I’individu, la conception de la formation a laquelle
"individu participe et ’environnement dans lequel il travaille sont des éléments dont
il faut tenir compte pour arriver au succeés de la formation. Nous nous sommes
cependant concentrés seulement sur deux de ces ftrois aspects, soit les
caractéristiques propres a I’individu qui comportent la motivation pré-formation et

I’environnement de travail qui inclut le soutien du superviseur.

La variable dépendante

Comme nous I’avons stipulé dans le précédent chapitre, il n’existe pas a notre
connaissance de définitions précises et spécifiques de la participation au niveau
conceptuel. Dans le cadre de ce mémoire, nous avons conceptualisé la participation
comme une présence a une activité de formation et non pas comme une participation
active de la personne durant une activité¢ de formation. Nous avons tout de méme lu
dans la littérature que cette variable était utilisée soit comme variable indépendante,
soit, comme dans le cas de la presente recherche, comme variable dépendante. La

majorité des textes recensés pour cette étude portait sur ce qui influence le niveau de
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participation des futurs formés, il va de soi qu’aucun d’entre eux ne traitait
spécifiquement de formation de type coaching exécutif. Selon les auteurs Noe et
Wilk (1993), ’auto-efficacité, les caractéristiques de I’environnement de travail,
’attitude du participant a I’égard de I’apprentissage, la perception des besoins de
progresser, les bénéfices ainsi que les caractéristiques personnelles des individus

seraient liés a la participation de ces derniers a une formation.

Pour ce qui a trait & ’étude de Tharenou (2001), elle se concentre sur la relation entre
la motivation et la participation a la formation ou toutes autres activités de
progression. L auteur mesure donc la variable de la participation avec le nombre
d’heures que les candidats ont cumulées sur une période précise. Selon ses analyses,
il conclut que le critere le plus important qui peut expliquer la participation est le

soutien du supérieur.

Pour terminer, I’étude de Lakhari et al. (2004) traite des variables de type
sociodémographique telles que 1’dge, le genre, les responsabilités familiales, la
scolarité ainsi que des variables liées a I’emploi comme [’ancienneté, le niveau
hiérarchique et le statut d’emploi. Pour les auteurs, ’ensemble de ces facteurs serait

11¢ a la participation des gens au processus de formation.

Tel que I’indiquent les informations présentées aux tableaux 3.1.1 a 3.1.3, les études
empiriques ont principalement mesuré la participation, la motivation pré-formation

et le soutien du superviseur a 1’aide de ces items.
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TABLEAU 3.1.1

MESURES DE LA PARTICIPATION

Auteur(s) [tems utiliseés

Noe et Wilk (1993) “Number of hours: one item was included to determine
how much time respondents spend in training and
development activities per year” (p.294)

Tharenous (2001) “The score averaged participation in 23 activities, from
none (0) to five or more times (5), in the previous 12
months” (p.605)

Lakhadari et al (2004) Si une personne s’est inscrite a la formation disponible.

Les variables indépendantes

Tel que mentionne précédemment, la motivation pré-formation et le soutien du
superviseur sont deux variables souvent €tudiées comme variables indépendantes
pour expliquer la participation & une formation. Dans les €crits recensés pour cette
¢tude, a chaque fois qu’il y avait présence de ces variables, le résultat était
significatif et positivement relié¢ avec la participation. C’est pour cette raison que
nous trouvons pertinent d’expérimenter ces liens avec la formation de type coaching.
Nous prévoyons donc que, malgré le fait que la formation soit spécifique, nous

observerons les mémes impacts sur la participation.
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TABLEAU 3.1.2

MESURES DU SOUTIEN

Auteur(s)

[tems utilisés

Noe et Wilk (1993)

Tannenbaum (1997)

“The scale measures respondents’ perceptions from 1,
strongly disagree to 7, strongly agree of their supervisor’s
and peers’ support for their participation in training and
development, and development and use of skills. (My
manager is supportive of my efforts to acquire new
knowledge and skills)” (p.294).

“ Most item based on a 7 point Likert-type scale, ranging
from strongly disagree (1) to strongly agree (7). My
supervisor typically meets with they learned” (p.442).

TABLEAU 3.1.3

MESURES DE LA MOTIVATION PRE-FORMATION

Auteur(s)

Items utilisés

Noe et Wilk (1993)

Facteau et, al (1995)

“Unless other wise indicate, a 5 point response scale was
used for all items, with (1)= strongly disagree and (5)=
strongly agree. Seven items were included to asses
respondents’ motivation to development activities on the
job; e.g., “Before I attend training programs I usually
consider how [ will use the content of the program”™”’
(p.294).

“Responses to all of the items on the questionnaire were
made on five point Likert-type scales (1) strongly disagree,
(5) strongly agree. [ try to learn as much as [ can from
training courses” (p.8).
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Il est important de noter que dans le cadre de ce mémoire, nos analyses reposent sur
des données secondaires. Donc, aucun instrument ne fit développé a I’aide des

connaissances sur les mesures existantes.

3.2 Les hypothéses de notre étude

En lien avec le modele d’analyse précédemment expliqué, nous avangons les deux

hypotheses suivantes :

H1: La motivation pré-formation est associée positivement et significativement a

la participation au coaching de direction.

H2: Le soutien du superviseur est associé positivement et significativement a la

participation au coaching de direction.



Chapitre IV

Méthodologie

Il nous apparait important ici de préciser que ce mémoire repose sur des données
secondalres recueillies dans le cadre d’une €tude empirique réalisée par le professeur
Louis Baron ¢n collaboration avec la professeure Lucie Morin, tous deux a I'Ecole
des sciences de la gestion de 'UQAM. En conséquence, toute I'information
conlenue dans les sous-scctions suivantes est relative a cetle ¢tude avee données

primaires.

4.1 Le terrain

I."¢tude empirique réalisée par Baron et Morin s'est déroulée dans une erande

entreprise canadienne du domaine manufacturicer. T.es données furent collectées en

2006. L entreprise a ciblé ses gestionnaires ¢

¢ premicr ¢t deuxicme niveau alin de

leur proposcr un programme de développement de Ieurs compétences en feadership
qui incluait entre autres la formation des subordonnés. la communication et la
gestion des résultats. I:n tout et pour tout. ce programme s ¢chelonnait sur une
période de huit mois el comprenait trois méthodes de [ormation, soit des séminaires
magistraux. des groupes de codéveloppement et du coaching exécutif. Les
séminaires magistraux ¢taicnt constitués de journces de classe. et ce. a raison dune
par mots. Les participants étudialent Jes ditférentes compétences de gestion a

développer. Le codéveloppement de groupe se déroulail a raison d échanges d une

durée de quatre heures sur une base mensuelle. Enlin, le coaching exécutit permettait
une fois par deux semaines aux participants de recevoir les conseils d un coach

mterne pour unc sé¢ance d unc heure ct quart. Les participants pouvaient également.



53

tout au long du processus, compléter un journal de bord disponible sur Internet pour

ainsl constater la progression de ’enseignement qu’ils recevaient.

4.2 Les participants

Les gestionnaires qui se sont vu offrir le programme de développement des
compétences étaient tous des gestionnaires de 1 et 2™ niveau. Le Tableau 4.2.1

présente le détail de leurs caractéristiques sociodémographiques.

TABLEAU 4.2.1

CARACTERISTIQUES SOCIODEMOGRAPHIQUES DES PARTICIPANTS

Nombre de répondants e 73

Sexe des répondants e Hommes: 85 %
e Femmes: 15 %

Age des répondants e De25a30ans: 12 %
e De3la35ans:30%
e De36ad0ans:21 %
e Dedlad5Sans:18%
e Ded6aS50ans:19%

Scolarité des répondants e Secondaire: 11 %

o Collégiale: 26 %

e Baccalauréat : 48 %

e Maitrise/Doctorat : 15 %

Ancienneté des répondants e Moins de 5 ans d’ancienneté : 26 %

e De6al0ansd’ancienneté : 33 %

e Dellal5ansd’anciennete : 18 %

e De 16 ans d’ancienneté et plus : 23 %
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4.3 La procédure de collecte de données

La collecte de données effectuée par les chercheurs reposait sur deux questionnaires.
Dans le cadre de ce mémoire, seul les données recueillies par le questionnaire #2 ont
été utilisées. Ce questionnaire a été distribué environ a mi-parcours du programme
de développement. Les participants avaient donc déja eu dans certains cas 1’occasion
de recevoir un peu de coaching. Le questionnaire #2 mesurait entre autres la

motivation et la perception de soutien du superviseur.

4.4 Les mesures

Motivation pré-formation : Cette variable indépendante a été mesurée a |’aide

d’items provenant d’une version frangaise du Learning Trunsfert System Inventory
ou LTSI (Holton, Bates, Seyler et Carvalho, 1997). Cet outil standardisé compte 89
questions réparties sur sept pages. Dans le cadre de la recherche menée par Baron et
Morin, il a été distribué aux participants dans son intégralité sans n’y avoir apporté
aucune modification pour ainsi s’assurer de l'intégrit¢ et de la wvalidité de
Pinstrument. Le LTSI mesure différents éléments qui entrent en relation lorsqu’une
personne s’appréte a suivre une formation, est dans une formation ou a regu dans le
passé une formation. Le questionnaire couvre seize variables dont onze sont propres
a la formation en tant que telle et cinq autres qui traitent de facteurs propres a
I’individu. Spécifiquement, quatre items du LTSI portent sur la motivation. 11 s’agit
des éléments suivants :

e La formation va accroitre ma productivité personnelle ;

e Quand je quitte la formation, je meurs d’impatience de retourner au travail

afin d’essayer ce que j’al appris ; -

e Je crois que la formation va m’aider a mieux faire mon travail actuel ;
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e Je suis enthousiaste a I’idée d’essayer d’utiliser mes nouveaux apprentissages

dans mon activité professionnelle.

Ces quatre questions ont été mesuréees avec une ¢échelle de Likert de 5 points allant
de « fortement en désaccord » a « fortement d’accord ». Les résultats de I’analyse de
fiabilité¢ avec SPSS indiquent une bonne cohérence interne (alpha de Cronbach =
0,822). Pour nos analyses statistiques, nous avons utilis¢ la moyenne des quatre

items précédemment énumeres.

Soutien du superviseur : Cette variable a également €té mesurée a [’aide d’items

provenant du LTSI. Spécifiquement, nous avons utilisé les six items suivants :

e Mon supérieur s’entretient réguliecrement avec moi afin de traiter les
problémes que je suis susceptible de rencontrer lors de mes tentatives
d’application de ce que j’ai appris en formation ;

e Mon supérieur s'entretient avec moi afin de discuter de maniéres d’appliquer,
dans mon activité professionnelle, ce que j’ai appris en formation ;

e Mon supérieur montre de I’intérét pour ce que j’apprends en formation ;

e Mon supérieur me fixe des objectifs qui m’encouragent a appliquer, dans
mon activité professionnelle, ce que j’ai appris en formation ;

e Mon supérieur me félicite pour mon travail lorsque j’utilise ce que j’ai appris
en formation

e Mon supérieur m’aide a fixer des objectifs réalistes de performance basés sur

ce que j'ai appris en formation.

Tout comme pour la motivation, les items portant sur le soutien ont €té mesurées
avec une échelle de Likert de 5 points allant de « fortement en désaccord » a

« fortement d’accord ». Les résultats de 1’analyse de fiabilit¢ avec SPSS indiquent
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une bonne cohérence interne (alpha de Cronbach = 0,845). Pour nos analyses

statistiques, nous avons utilisé la moyenne des six items précédemment énumérés.

Participation aux séances de coaching: Pour ce qui est de notre variable

dépendante, elle a été mesurée par le nombre de rencontres de coaching auxquelles
les gestionnaires ont participé. Il s’agit donc d’une variable de type continue. Cette
information a été fournie aux chercheurs Baron et Morin par I’organisation ou la
recherche s’est déroulée. Les données ont été recueillies sur une période de huit mois
environ. La participation é€tait volontaire, aucun gestionnaire n’étant oblige de
participer au coaching. Tous étaient plutét encouragés a participer puisque ce type

d’activité était bénéfique pour leur développement.



Chapitre V

Les résultats

5.1 Analyse descriptive

Le Tableau 5.1.1 présente les statistiques descriptives des trois variables a 1étude,
soit la motivation pré-formation, le soutien du superviseur, et la participation aux
séances de coaching. Ces statistiques de lype descriptil’ rendent les obscrvations
faites plus faciles a comprendre et permettent ¢galement de tirer les caractéristiques
essentielles qui sont comprises dans une masse de données (Baillargeon. 2001). Plus

précisément. ce lablcau expose les différentes informations portant sur le nombre de

répondants, e score minimum et maximum. la moyennc. la médianc. | ¢cart-type.
["asymétrie el "aplatissement. En bret. les résultats du Tableau >.1.1 indiquent que
nos variables ne causent pas probléme et qu'en conséquence. nous pouvons
poursuivre nos analyses. Tous les résultats de nos analysces slatistiques peuvent ¢ure

consultés en annexe.
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TABLEAUS.1.1

STATISTIQUES DESCRIPTIVES DES VARIABLES A L’ETUDE

N |Min. [Max.| Moy. |[E.T. M¢édiane [Asymétrie  [Kurtosis

Erreur Erreur

std std

Motivation |70 [2,25 {5,00 [4,01 {56927 4 |-574 1287 |817 |566

Soutien du 69 (1,33 (5,00 (3,03 |, 72232 3 363 (,289  |,422  |,570
superviseur
Participation |73 |1 11 15,34 (2,050 5 100,281 [-,126 |,555

>
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Motivation pré-formation : Les gestionnaires ayant participé a notre étude ont
obtenu une moyenne de 4,01 pour les 4 items de [’échelle de motivation (¢ = 0,57).
La Figure 5.1.1 présente la répartition des scores individuels des gestionnaires. On
remarque une distribution des données assez symétrique; la médiane et la moyenne
sont quasi les mémes. De plus, nous pouvons ajouter que notre courbe est de type

mésocurtique puisqu’elle s’apparente a une courbe normale.

FiGURE 5.1.1
DISTRIBUTION DES SCORES INDIVIDUELS

DE LA MOTIVATION PRE-FORMATION
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Effectif
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Soutien du superviseur : En second lieu, nous avons analys€ les données en regard
la perception de soutien du superviseur. La moyenne des participants ayant répondu
aux six items de notre échelle de soutien du superviseur est de 3,02 avec un écart-
type de ¢ = 0,72. La Figure 5.1.2 présente la répartition des scores de chaque
gestionnaire quant a leur perception du soutien provenant de leur superviseur.
Notons que la distribution est relativement symétrique, cependant la forme de la
courbe est aigué, c’est-a-dire que la valeur voisine a la valeur centrale differe peu de
cette derniere.
FIGURE 5.1.2
DISTRIBUTION DES SCORES INDIVIDUELS

DU SOUTIEN DU SUPERVISEUR
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Participation aux séances de coaching : La Figure 5.1.3 présente la répartition des
scores Individuels de la participation. Les résultats indiquent que les gestionnaires
ont assisté en moyenne a 5,34 séances sur une possibilité de 14 avec un écart-type de
c = 2,05. Les résultats indiquent aussi que le mode est égal a 5, ce qui démontre que
c’est cette valeur qui est la plus fréquente dans les scores individuels. La variable de
la participation est la variable qui présente le plus grand écart-type en comparaison
avec la motivation pré-formation et le soutien du superviseur. La courbe présente

une distribution a peu pres normale des données.

FIGURE 5.1.3
DISTRIBUTION DES SCORES INDIVIDUELS

DE LA PARTICIPATION
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Effectif
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5.2 Analyses statistiques

Dans ce mémoire, nous avions deux hypothéses a vérifier, soit :

H1: La motivation pré-formation est associée positivement et significativement a
la participation au coaching de direction.

H2: Le soutien du superviseur est associ€¢ positivement et significativement a la

participation au coaching de direction.

Afin de tester ces deux hypothéses, nous avons choisi de réaliser une analyse de
corrélation. Le coefficient de corrélation de Pearson est une mesure d'association
linéaire. On dit qu’il y a corrélation entre deux variables observées sur les éléments
d’une méme population lorsque les variations des deux variables se produisent dans
le méme sens -lien positif- ou lorsque les variations sont dans le sens contraire -lien
négatif (Baillargeon, 2001). Dans notre étude, nous avangons qu’il y a une relation
linéaire positive entre chacune de nos variables indépendantes, soit la motivation
pré-formation et le soutien du superviseur, et notre variable dépendante, soit la
participation au coaching. Donc, le choix du test de Pearson est approprié. Le

Tableau 5.2.1 présente les résultats de notre analyse de corrélation.
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TABLEAU 5.2.1

CORRELATIONS ENTRE LES VARIABLES A L’ETUDE

Motivation a Soutien du
apprendre superviseur Participation
Motivation pré-formation 1
o (bilatéral)
N 70
Soutien du superviseur 0,270 1
o (bilatéral) 0,025 69
N 69
Participation -0,069 0,246 1
o (bilatéral) 0,568 0,041
N 70 69 73

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral).

Contrairement a nos attentes, les résultats de I’analyse de corrélation indiquent que la
variable de la motivation pré-formation n’est pas liée significativement avec la
participation aux séances de coaching; notre hypothese H1 est donc infirmée. Ce
résultat suggeére que peu importe la motivation pré-formation du gestionnaire qui a
entrepris le programme de développement des compétences — proposé¢ par
’organisation, cette motivation pré-formation n’a pas de lien avec sa participation
aux séances de coaching. Ce résultat est d’autant plus surprenant si I’on considere la
littérature recensée au chapitre Il qui indiquait un lien positif entre ces deux
variables. Toutefois, ces liens significatifs ont été trouvés dans d’autres contextes de

formation que le coaching.
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Il v a la une explication possible a notre absence de résultat significatif: dans la
présente recherche, nous avons ciblé les gestionnaires et cette clientele évolue dans
un contexte particulier. Les gestionnaires font face au quotidien a plusieurs
contraintes, soit 1’obligation de participer a de multiples réunions, conférences et
diners d’affaires qui retardent ainsi leur travail et qui alourdissent leur charge de
travail. Il serait alors vraisemblable, en considération de ces facteurs, de penser que
malgré leur motivation pré-formation, ils ne participent pas a cause de ces

contraintes et par manque de temps.

Pour ce qui a trait a la deuxiéme variable, soit la variable du soutien du superviseur,
les résultats indiquent un lien positif et significatif avec la participation aux séances
de coaching. L’hypothese H2 est donc confirmée. Ce résultat suggere que plus un
gestionnaire se sent soutenu par son supérieur, plus il aura tendance a participer a la

formation de type coaching proposée.

Le fait que le lien entre le soutien du superviseur et la participation aux séances de
coaching soit significatif vient corroborer ce qui a été suggéré par la littérature revue
au chapitre II. En effet, on observe une corrélation positive entre le niveau de soutien
et la participation, ce qui est cohérent avec les études qui ont été précédemment

réalisées dans le contexte de la formation mais pas spécifiquement sur le coaching.

Pour vérifier nos hypotheses, nous avions aussi effectué une analyse de régression
multiple, en incluant nos deux variables indépendantes dans le modele de régression.
Nous avons aussi inclus trois variables de contréle soit 1’4dge, le poste et ’ancienneté
dans notre €quation de régression. Le Tableau 5.2.2 présente les résultats de cette

analyse. En bref, les résultats indiquent que le soutien du superviseur est la seule
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variable explicative qui est significativement liée a la participation a une formation

de type coaching. La motivation du participant n’est pas un prédicteur significatif.

TABLEAU 5.2.2

REGRESSION DE LA PARTICIPATION AU COACHING

Coefficients non Coefficients
standardisés standardisés
Erreur
Modele A standard Béta t Sig.
1 (Constante) 5,682 1,710 3,323 001
Age -,026 ,046 -,086 -,572 ,569
Poste ,103 210 ,061 489 626
Ancienneté ,047 ,045 ,156 1,033 305
2 (Constante) 4,965 2,415 2,056 044
Age -,024 ,045 -,078 -,528 599
Poste ,039 ,209 ,023 ,187 852
Ancienneté ,046 ,045 ,153 1,034 ,305
Motivation -,406 ,462 -112 - 877 384
Soutien du 799 ,359 ,280 2,227 ,030
superieur
immediat

a. Variable dépendante : VD Participation au coaching



Chapitre V1

Discussion

Ce mémoire avait pour objectif d’investiguer les liens entre la motivation pré-
formation et le soutien du superviseur, et la participation au coaching exécutif. Les
résultats de la présente ¢tude empirique oftrent une contribution tant au niveau
théorique que pratique. Le texte qui suit présente celle contribution. discute des

principales limites et oftre quelques pistes pour la recherche future.

6.1 Les apports théoriques

[l existe tres peu de littérature scientifigue sur le coaching excéeutil. Notre ¢tude vient
donc combler en partie ce manque. Spéciliquement. notre ¢tude permet d augmenter
les connaissances sur les déterminants de la participation au coaching exceutil. Dans

la majorité des organisations. le coaching est offert de lagon volontaire. ¢ est-a-dire

que les gestionnaires ne sont pas obligés. comme cela est le cas dans la majonte des

formations organisationnelles. d’y participer. Ce sont cux qui déeident et ensuile

["organisation les soutient en leur offrant un coach pour unc certaine période de
temps. En conséquence. notre ¢tude ouvre la porte a la recherche sur les lacteurs qui
facilitent fa participation. En référence avec les trois moments de la formation. soit le
AVANT. PENDANT, et APRES. notre recherche augmente les connaissances sur la

phase AVANT dans un contexte de coaching.

En eftet, la plupart des écrits concernant spécifiquement la [ormation de type
coaching portent sur ['apres formation ou sur les fondements de celle technique.
Comme cette recherche se concentre exclusivement sur la période qui précede la

formation. elle nous apprend donc quels sont les éléments qui donvent d¢ja ¢étre en
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place afin d’avoir un taux élevé de participation. Avec cette nouvelle information, on
peut alors déterminer si le coaching exécutif convient au candidat. En formation
traditionnelle, on évalue le candidat et on lui suggere des formations, en coaching ce
n’est cependant pas le cas. Les résultats obtenus par cette recherche laissent présager
qu’on doit également considérer d’évaluer les pratiques et la culture présentes dans
’entreprise avant de déterminer qu’un candidat peut commencer un processus de

coaching.

Notre étude augmente aussi les connaissances au niveau des deux variables
explicatives ¢tudiées. En effet, bien qu’il existe une littérature dans le domaine de la
formation sur la motivation pré-formation et le soutien du superviseur, il n’en existe
pas a notre connaissance en lien avec le coaching. Nos résultats viennent donc
s’ajouter a tous ceux des recherches précédentes dans le large domaine de la
formation. De facon surprenante, nos résultats ont indiqué que la variable de la
motivation pré-formation n’est pas significativement liée au niveau de participation.
Ce résultat nous permet de suggérer que peu importe le niveau de motivation pré-
formation de chaque individu, cela n’a pas d’impact sur son niveau de participation a
une formation de type coaching. Pour le soutien, nos résultats sont cohérents avec les
résultats disponibles dans la littérature : plus le formé pergoit un soutien de la part de

son superviseur, plus il participe a I’activité de formation.

En lien avec la phase APRES, il serait plausible d’avancer que le soutien motive le
gestionnaire a participer parce que consciemment ou non, 1l sait qu’il aura aussi du
soutien apres quand viendra le temps d’appliquer ses nouvelles connaissances dans
son travail. L’ impact des variables situationnelles semble donc important en contexte
de coaching. Cela est peut-€tre attribuable au contexte spécifique du coaching. En
situation de coaching exécﬁtif, les coachés sont les seuls a avoir assimilé un €lément

nouveau et doivent par la suite [’appliquer et faire en sorte que I’équipe y adhere.
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Sans le soutien du supérieur, qui est en quelque sorte une validation pour le coaché
qu’il peut appliquer ses nouvelles compétences, la crédibilité de ce qu’il avance
pourra €tre remise en cause. C’est pour cette raison que peu importe la motivation
pré-formation de I’individu, s’il n’obtient pas le soutien adéquat, qu’on ne lui
présente pas des opportunités afin d’appliquer ses nouveaux acquis, il n’ira pas de

’avant et ne voudra pas participer a une pareille formation.

6.2 Les apports pratiques

Sur le plan pratique, cette étude nous permet de mieux comprendre ce qui incite les
gestionnaires a participer au coaching. Comme la popularité du coaching ne cesse de
croitre, 1l est selon nous essentiel d’avoir suffisamment d’informations, afin de
détenir les données adéquates pour une prise de décision éclairée. Constatant la
pénurie de main-d’ceuvre qui arrive rapidement, les entreprises se tournent vers le
coaching afin de pallier le manque de temps qu’un transfert de connaissances
demande. Cependant, cette technique est trés onéreuse et advenant que les résultats
ne soient pas ceux escomptés, les insatisfactions et déceptions seront considérables.
Avec les conclusions de cette recherche, les responsables des départements de
formation pourront étre avisés des divers préalables a une formation de type
coaching. Cette étude suggere que I’analyse du contexte dans lequel chaque candidat
évolue, la détermination de ses besoins ainsi que la prise en compte de ses intéréts
pour ce genre de formation doivent étre eftectuées systématiquement avant méme

d’autoriser la poursuite du processus.

De plus, le fait d’en connaitre davantage sur les facteurs qui influencent la
participation des candidats a la formation permet également d’optimiser cette
derniére. On suppose que les entreprises qui évaluent faiblement la possibilité

d’offrir un soutien adéquat a leur personnel n’engageront pas les employés dans un
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pareil processus. Cette nouvelle information pourrait augmenter le niveau
d’efficacité et de performance du coaching, puisque nous pouvons dorénavant mieux
cibler la clientele et ainsi éviter la perte d’argent. Une entreprise qui favorise la
formation, par exemple, devrait laisser a son personnel de direction la possibilité

d’alléger ses horaires afin de lui permettre d’entamer une formation.

6.3 Les principales limites

Toute recherche empirique comporte des limites. Les principales limites de la
présente étude sont les suivantes : Premierement, tel que déja mentionné au chapitre
V, le fait que nous n’avons eu que 73 répondants peut causer probléme lorsque vient
le moment de faire les analyses statistiques, puisque cela restreint la puissance

statistique. Une étude avec un échantillon plus grand serait préférable.

Une deuxieme limite est liée au fait que nos données soient internes a une entreprise
ce qui signifie que nous ne pouvons pas généraliser nos résultats aux autres
entreprises. De plus, nous n‘avons questionné que des gestionnaires. Nous ne
pouvons donc pas généraliser nos résultats aux autres catégories d’employés qui
peuvent recevoir du coaching en milieu organisationnel. Pour pallier a cette limite, 1l
faudrait que d’autres recherches semblables soient réalisées dans d’autres
organisations aupres de d’autres populations. Nous pourrions alors penser a

genéraliser les résultats a I’ensemble des entreprises.

Enfin, ce mémoire ayant été réalisé a partir de données secondaires, nous n’avons

as pu avoir une opérationnalisation parfaite des variables a 1’étude.
p p p
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6.4 La recherche future

Le coaching exécutif est a I’heure actuelle un moyen tres utilisé pour former les
gestionnaires et il est également bien apprécié comme technique de formation par
cette clientéle (Allen et Hartman, 2008). Cette facon de faire, méme si elle est en
vogue, comporte aussi des éléments négatifs dont le plus important est sans doute le
colit associé a ce type de formation. Le coaching exécutif est la troisiéme technique

de formation le plus onéreuse apres le mentorat et la réflexion de groupe.

Nos résultats indiquent que la participation des employés a la formation de type
coaching était significativement liée & un élément de leur environnement de
travail soit le soutien du superviseur. En lien, il serait pertinent d’étudier d’autres
¢léments de I’environnement tel que la culture organisationnelle. Comme le coaching
exécutif est une pratique qui n’est étudiée que depuis quelques années, il serait
¢tonnant que l’ensemble des entreprises 1’ait intégré dans leur culture. Pour
transformer une culture, il faut du temps, la haute direction doit approuver tout
changement et I’appliquer pour ensuite convaincre les différents paliers de la
cohérence de cette modification. Il ne s’agit pas seulement d’offrir du coaching, il
faut I'implanter dans les politiques, dans les processus et s’assurer qu’ils sont
appliqués adéquatement. Avoir une culture bien établie concernant le coaching
pourrait avoir un lien significatif avec la participation des employés a ce type de
formation. La recherche future pourrait aussi étudier I’impact de d’autres variables
individuelles sur la participation au coaching. Par exemple, il serait pertinent de
vérifier les liens entre 1 orientation des buts et la participation. Colquitt et al. (2000)
ont retenu cette variable dans leur modéle explicatif de la motivation en formation.
En bref, une personne ayant une orientation envers |’apprentissage est en général
plus motivée a entreprendre une formation qu’une personn—e orientée vers la

performance. Est-ce la méme situation dans un contexte de coaching exécutif ?
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Résultats des analyses statistiques
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Participation aux Soutien du

séances de Motivation a supérieur

coaching transférer immédiat
Valide 73 70 69
Manquante 1 4 5
Moyenne 5,34 4,0144 3,0270
Médiane 5,00 4,0000 3,0000
Mode 5 4,00 3,00
Ecart-type 2,050 ,56927 72232
Variance 4202 324 522
Asymétrie ,(110 -,574 ,363
Erreur std. d'asymétrie ,281 287 289
Aplatissement -,126 817 422
Erreur std. d'aplatissement 555 ,566 570
Intervalle 10 2,75 3,67
Minimum 1 2,25 1,33
Maximum 11 5,00 5,00




Tableau de fréquences

Participation aux séances de coaching

73

Pourcentage Pourcentage
Effectifs Pourcentage valide cumulé

Valide 1 1 1,4 1,4 1,4
2 8 10,8 11,0 12,3
3 3 4,1 4.1 16,4
3 1 1,4 1,4 17,8
4 9 12,2 12,3 30,1
5 18 243 24,7 54,8
5 1 1,4 1,4 56,2
6 1 1,4 1,4 57,5
6 11 14,9 15,1 72,6
7 8 10,8 11,0 83,6
8 8 10,8 11,0 94,5
9 3 4.1 4.1 98,6
11 1 1,4 1,4 100,0
Total 73 98,6 100,0

Manquante  Systeme manquant 1 1,4
Total 74 100,0




Motivation a transférer

74

Pourcentage Pourcentage
Effectifs Pourcentage valide cumulé

Valide 2,25 1 1,4 1,4 1,4
2,50 1 1,4 1,4 29
3,00 4 54 5,7 8,6
3,25 1 1,4 1,4 10,0
3,50 6 8,1 8,6 18,6
3,75 12 16,2 17,1 357
4,00 17 23,0 243 60,0
4,01 1 1,4 1,4 61,4
4,25 9 12,2 12,9 74,3
4,50 7 9,5 10,0 84,3
4,75 7 9,5 10,0 94,3
5,00 4 54 5,7 100,0
Totat 70 94,6 100,0

Manquante  Systéme manquant 4 54
Total 74 100,0




Soutien du supérieur immédiat

75

Pourcentage Pourcentage
Effectifs Pourcentage valide cumulé

Valide 1,33 1 1,4 1,4 1,4
1,67 2 2,7 29 43
2,00 2 2,7 29 7,2
217 3 4.1 43 11,6
2,33 6 8,1 8,7 20,3
2,50 5 6,8 7,2 27,5
2,67 4 54 58 33,3
2,83 6 8,1 8,7 42,0
3,00 11 14,9 15,9 58,0
3,03 1 1,4 1,4 59,4
3,17 5 6,8 7,2 66,7
3,33 7 9,5 10,1 76,8
3,50 2 2,7 2,9 79,7
3,67 4 54 58 85,5
3,83 1 1,4 1,4 87,0
4,00 3 4,1 43 91,3
417 3 4.1 4,3 95,7
4,50 1 1,4 1.4 971
483 1 1,4 1.4 98,6
5,00 1 1.4 1,4 100,0
Total 69 93,2 100,0

Manquante Systéme manquant 5 6,8
Total 74 100,0




Soutien du supérieur immédiat
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Pourcentage Pourcentage
Effectifs Pourcentage valide cumulé

Valide 1,33 1 1,4 1,4 1,4
1,67 2 27 29 4,3
2,00 2 2,7 29 7,2
2,17 3 41 4,3 11,6
2,33 6 8,1 8,7 20,3
2,50 5 6,8 7.2 27,5
2,67 4 54 58 33,3
2,83 6 8,1 8,7 42,0
3,00 11 14,9 15,9 58,0
3,03 1 1.4 1,4 59,4
3,17 5 6,8 7,2 66,7
3,33 7 9,5 10,1 76,8
3,50 2 2,7 2,9 79,7
3,67 4 54 5,8 85,5
3,83 1 1.4 1.4 87,0
4,00 3 4,1 4,3 91,3
417 3 4.1 4,3 95,7
4,50 1 1.4 1,4 97,1
4,83 1 1.4 1.4 98,6
5,00 1 1.4 1.4 100,0
Total 69 93,2 100,0

Manquante Systéme manquant 5 6,8

Variables introduites/supprimées
Variables Variables
Modéle introduites supprimées Méthode




Soutien du supérieur immédiat
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Pourcentage Pourcentage
Effectifs Pourcentage valide cumulé

Valide 1,33 1 1,4 1,4 1.4
1,67 2 2,7 2,9 43
2,00 2 2,7 2.9 7.2
2,17 3 41 4,3 11,6
2,33 6 8,1 8,7 20,3
2,50 5 6,8 7,2 27,5
2,67 4 5,4 5,8 333
2,83 6 8,1 8,7 42,0
3,00 11 14,9 15,9 58,0
3,03 1 1,4 1,4 59,4
3,17 5 6,8 7,2 66,7
3,33 7 9,5 10,1 76,8
3,50 2 27 2,9 79,7
3,67 4 54 5,8 85,5
3,83 1 1,4 1,4 87,0
4,00 3 4.1 4,3 91,3
4,17 3 41 4,3 95,7
4,50 1 1,4 1,4 97,1
4,83 1 1,4 1,4 98,6
5,00 1 1.4 1,4 100,0
Total 69 93,2 100,0

Manquante  Systeme manquant 5 6,8

1 Ancienneté, Entrée

Poste, Age®




Soutien du supérieur immédiat
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Pourcentage Pourcentage
Effectifs Pourcentage valide cumulé

Valide 1,33 1 1,4 1,4 1,4
1,67 2 27 2,9 4,3
2,00 2 2,7 29 7.2
2,17 3 4.1 43 11,6
2,33 6 8,1 8,7 20,3
2,50 5 6,8 7,2 27,5
2,67 4 5,4 5,8 33,3
2,83 6 8,1 8,7 42,0
3,00 11 14,9 15,9 58,0
3,03 1 1.4 1,4 59,4
3,17 5 6,8 7,2 66,7
3,33 7 9,5 10,1 76,8
3,50 2 2,7 2,9 79,7
3,67 4 54 5,8 85,5
3,83 1 1,4 1.4 87,0
4,00 3 4,1 4,3 91,3
4,17 3 4.1 4,3 95,7
4,50 1 1,4 1,4 97,1
4,83 1 1.4 1,4 98,6
5,00 1 1,4 1,4 100,0
Total 69 93,2 100,0

Manquante  Systéme manquant 5 6,8

2 VI Soutien du Entree

superieur
immediat , VI

Motivation 2




Soutien du supérieur immédiat
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Pourcentage Pourcentage
Effectifs Pourcentage valide cumulé

Valide 1,33 1 1,4 1,4 1,4
1,67 2 2,7 2,9 4.3
2,00 2 2,7 2.9 7,2
2,17 3 4.1 43 11,6
2,33 6 8,1 8,7 20,3
2,50 5 6,8 7,2 27,5
2,67 4 5,4 5,8 33,3
2,83 6 8,1 8,7 42,0
3,00 11 14,9 15,9 58,0
3,03 1 1,4 1.4 59,4
3,17 5 6,8 7,2 66,7
3,33 7 9,5 10,1 76,8
3,50 2 2,7 2,9 79,7
3,67 4 54 58 85,5
3,83 1 1,4 1,4 87,0
4,00 3 4.1 4,3 91,3
4,17 3 4.1 43 95,7
4,50 1 1,4 1,4 97,1
4,83 1 1,4 1,4 98,6
5,00 1 1,4 1,4 100,0
Total 69 93,2 100,0

Manquante  Systéme manquant 5 6,8

a. Toutes variables requises saisies.

Récapitulatif des modéles




Erreur standard

Modéle R R-deux R-deux ajusté de I'estimation
1 ,136° 018 -,027 2,088
2 ,302° ,091 019 2,041

a. Valeurs prédites : (constantes), Ancienneté, Poste, Age

b. Valeurs prédites : (constantes), Ancienneté, Poste, Age, VI Soutien
du superieur immediat , VI Motivation

80

ANOVA®
Somme des Moyenne des
Modeéle carrés ddi carrés D Sig.
1 Régression 5,328 3 1,776 407 ,748°
Résidu 283,433 65 4,361
Total 288,762 68
2 Régression 26,260 5 5,252 1,260 292°
Résidu 262,501 63 4,167
Total 288,762 68

a. Valeurs prédites : (constantes), Ancienneté, Poste, Age
b. Valeurs prédites : {constantes), Ancienneté, Poste, Age, VI Soutien du superieur immediat , VI

Motivation

¢. Variable dépendante : VD Participation au coaching

Coefficients?

Coefficients
Coefficients non standardisés standardisés
Modele A Erreur standard Béta
1 (Constante) 5,682 1,710
Age -,026 ,046 -,086
Poste ,103 210 ,061
Ancienneté ,047 045 156
2 (Constante) 4 965 2,415
Age -,024 ,045 -,078
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ANOVA®
Somme des Moyenne des
Modéle carrés ddl carrés D Sig.
1 Régression 5,328 3 1,776 ,407 ,748°
Résidu 283,433 65 4,361
Total 288,762 68
2 Régression 26,260 5 5,252 1,260 292°
Résidu 262,501 63 4,167
Total 288,762 68

a. Valeurs prédites : (constantes), Ancienneté, Poste, Age

b. Valeurs prédites : (constantes), Ancienneté, Poste, Age, VI Soutien du superieur immediat , VI
Motivation

Poste
Ancienneté

VI Motivation

VI Soutien du supérieur

immédiat

,039 209
,046 045
-,406 ,462
799 ,359

023
153
- 112

280

a. Variable dépendante : VD Participation au coaching

Coefficients®

Modéle t Sig.

1 (Constante) 3,323 ,001
Age -,572 ,569
Poste ,489 626
Ancienneté 1,033 ,305

2 (Constante) 2,056 ,044
Age -,528 ,599
Poste 187 852
Ancienneté 1,034 ,305
VI Motivation =877 384
VI Soutien du superieur 2,227 ,030
immediat

a. Variable dépendante : VD Participation au coaching



Variables exclues®
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Statistiques de

colinéarité
Corrélation
Modéle Béta dans t Sig. partielle Tolérance
1 VI Motivation -,031° -,247 ,806 -,031 ,958
VI Soutien du supérieur 249° 2,066 ,043 ,250 ,992

immeédiat

a. Valeurs prédites dans le modeéle : (constantes), Ancienneté, Poste, Age

b. Variable dépendante : VD Participation au coaching
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